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INTRODUZIONE  
 
 
 
 
La Banca Popolare di Ancona, nell’ambito di un recente progetto di ampliamento della 
propria rete commerciale, noto come “Progetto Romagna”, ha pianificato, per l’ultimo 
trimestre del 2005 ed il primo bimestre 2006, l’apertura di 20 filiali nelle province della 
Riviera Romagnola, territorio fino ad ora inesplorato da BPA. 
 
Tale area geografica per quanto limitrofa alla regione Marche, in cui la banca ha sede, ha 
sicuramente caratteristiche economiche differenti, con conseguenti ripercussioni sui 
comparti produttivi. Storicamente in Italia, “l’Edilizia e le Opere Pubbliche” – cosiddetta 
Branca 66 nella classificazione ATECO – ha rivestito, ed ancor più lo ha fatto negli ultimi 
anni, un ruolo trainante per l’economia incidendo, al contempo, in modo sostanziale sul 
portafoglio crediti dell’intero sistema bancario.  
 
Alla luce di tali premesse, l’obiettivo del presente Project Work, svolto presso la Direzione 
Pianificazione e Controllo di Gestione BPA, è stato analizzare le caratteristiche del comparto 
dell’edilizia nelle province della Riviera,  individuandone  punti di forza e di debolezza, ed 
alla luce sia dello scenario locale che nazionale le relative minacce ed opportunità. Allo 
scopo di rendere più oggettiva l’analisi è stato anche sviluppato un indicatore, nella duplice 
forma: grafica e numerica, in grado esprimere sinteticamente il grado di attrattività del 
comparto in ogni singola provincia, consentendo così alla Banca di poter aver dei validi 
punti di riferimento nella definizione delle proprie politiche creditizie alla Branca 66 nei 
nuovi territori.  
 
Tale tipo di analisi è stata parimenti condotta per le province delle Marche. 
 
Step successivo è stato analizzare l’evoluzione del portafoglio crediti BPA nell’ultimo 
triennio – ripartito per settori/branche/rami di attività economica – sia in termini di struttura, 
che di evoluzione che di qualità del credito, ecc. in tutte le regioni/province in cui ha operato 
fino ad ora BPA allo scopo di evidenziare dove sono stati conseguiti e quanto sono alti i 
rischi ed i rendimenti realizzati. 
 
Per la regione Marche la lettura di queste ultime elaborazioni alla luce dell’analisi SWOT 
precedentemente condotta, ha permesso di evidenziare anche il grado di coerenza delle scelte 
creditizie fatte, sviluppando così un ulteriore feed-back da mettere al servizio di chi è 
chiamato a delineare le politiche creditizie di BPA nella Branca 66 delle nuove province di 
operatività.  
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CAPITOLO I 
 
 
LA   METODOLOGIA   ADOTTATA  
 
 
 
 
 
 
1.1 – LA METODOLOGIA 
 
Per lo svolgimento del presente project work, ci si è avvalsi di una metodologia ben 
consolidata in ambito aziendale per la valutazione del grado di attrattività di interi 
mercati o di specifici segmenti di business e basata, come ben noto, su strumenti quali: 
1. L’analisi di scenario; 
2. La segmentazione del mercato mediante matrice di Abell; 
3. Analisi della struttura del settore mediante il modello delle 5 forze di Porter; 
4. SWOT Analysis. 
 
Il punto di vista dal quali ci si è posti nel compiere tale analisi, non è però quello 
dell’azienda di costruzioni che deve valutare l’opportunità o meno di entrare in un 
mercato/segmento, ma quello di un’istituto di credito che deve altresì valutare in che 
modo ed in che misura è opportuno finanziare le imprese di un determinato comparto 
produttivo di un  determinato territorio; pertanto, l’impostazione seguita ha subito  
opportuni adattamenti ed integrazioni per tenere conto di tale problematica. 
 
Relativamente all’analisi di scenario, va precisato che è stata condotta su un duplice 
livello,  prima analizzando l’attuale congiuntura dell’industria delle costruzioni a livello 
nazionale e poi valutando le caratteristiche macroeconomiche del territorio di 
riferimento. A quest’ultimo proposito va sottolineato che alla molteplicità delle fonti che 
ha comportato problemi di coordinamento delle stesse, si è aggiunto quello di riuscire a 
sintetizzare un’analisi per sua natura molto ampia ed articolata; al fine di superare 
quest’ultimo inconveniente sono stati sviluppati degli specifici indicatori sintetici, nella 
duplice forma grafica e numerica. Tra questi i due più importanti e sintetici sono 
l’indicatore di competitività territoriale e di dotazione infrastrutturale, la cui costruzione 
è spiegata nella sezione dedicata al capitolo III. 
 
Nessuna nota di rilievo sulla segmentazione del mercato, mentre nell’applicazione del 
modello delle 5 forze di Porter, va detto che l’ottica dalla quale ci si è posti  ha portato 
inevitabilmente a dedicare minore attenzione ad elementi quali il potere contrattuale dei 
fornitori, la minaccia di prodotti sostitutivi e le barriere all’entrata, per dedicarsi 
maggiormente alle restanti due. In particolare la concorrenza è stata valutata più in 
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generale come caratteristiche del tessuto produttivo ed il potere contrattuale dei clienti 
più è stato approfondito anche in termini di caratteristiche delle domanda. 
 
Nessuna adattamento di rilievo per l’analisi SWOT del comparto. 
 
Nello sviluppo dell’indicatore di attrattività del comparto per le singole province, va 
precisato che pur essendo stato costruito seguendo la stessa metodologia, nello sviluppo 
della parte numerica si è ricorsi ad un opportuno sistema di pesi con cui ponderare le 
variabili che concorrono alla formazione dell’indice stesso. 
 
L’ultima parte del lavoro si è focalizzata sull’analisi del portafoglio crediti della banca 
analizzandolo prima per settori/branche/rami di attività economica, e poi limitatamente 
alla branca d’interesse – l’”Edilizia e Opere Pubbliche”, anche a livello regionale e 
provinciale. Per entrambe i livelli di analisi sono stati sviluppati una serie di indicatori 
volti a mettere in luce l’evoluzione che c’è stata nel credito alla branca in termini di: 
1. posizionamento di mercato, mediante quote di mercato calcolate secondo varie 
modalità; 
2. incidenza sugli impieghi e sofferenze (bancarie) complessivi; 
3. qualità del credito erogato con indicatori di anomalia quali: incagli su impieghi, 
sofferenze su impieghi; Sopos (crediti sotto particolare osservazione) 
4. caratteristiche del credito erogato, mediante l’analisi del numero di posizioni, di 
utilizzi, di utilizzo medio; 
5. ecc.  
La natura riservata dei dati aziendali trattati in questa fase del project-work, ha impedito 
di riportare questa fase nel presente documento.  
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CAPITOLO II 
 
 
L’INDUSTRIA DELLE COSTRUZIONI: 
 ASPETTI GENERALI 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.1 – LA SEGMENTAZIONE DEL MERCATO 
 
L’area di attività che fa capo all’industria edile, può essere qualificata sulla base delle 
peculiari connotazioni che contraddistinguono la combinazione prodotti-mercati-
tecnologie. 
I prodotti sono rappresentati sia dagli immobili per uso abitativo e per altri usi, sia dalle 
opere di manutenzione e rifacimento degli immobili stessi. Le tecnologie utilizzate sono 
ampiamente diversificate in funzione dei prodotti, ma sono comunque fondate sulla 
struttura produttiva per cantieri, che caratterizza tutte le imprese edili. I mercati hanno 
caratteristiche definite sia dal tipo di acquirente, sia dalla destinazione del prodotto, sia 
dal raggio territoriale di azione del produttore. 
L’area dinanzi qualificata comprende numerose tipologie di imprese e si articola in 
molteplici settori, ma con specifico riferimento al prodotto, l’industria delle costruzioni si 
snoda lungo due grandi branche di attività, costituite dall’edilizia e dal genio civile.  
Ponendo invece in evidenza la relazione tra prodotto e mercato, ricorre la classificazione 
dell’industria delle costruzioni per campi di attività, rappresentativa: edilizia residenziale 
privata e pubblica, dall’edilizia non residenziale privata e pubblica e dalle opere 
pubbliche nell’accezione del genio civile sopra richiamata. 
Sviluppando ulteriormente i rapporti in esame, e facendo contemporaneo riferimento 
anche alla tecnologia, si possono individuare per grandi aggregati le combinazioni 
schematicamente rappresentate in figura 2.1 mediante la ben nota  matrice di Abell. 
 
Volendo andare più nel dettaglio delle combinazioni sopra individuate, abbiamo: 
1. Costruzioni residenziali, che vengono collocate sui mercati delle famiglie e delle 
imprese (edilizia residenziale privata) e delle amministrazioni pubbliche (edilizia 
residenziale pubblica). Prevalentemente si fa ricorso ad una tecnologia low tech. 
2. Costruzioni non residenziali, che affluiscono sui mercati e delle famiglie e delle 
imprese qualificando il comparto dell’edilizia non residenziale privata. La 
domanda delle famiglie risponde esclusivamente a scelte d’investimento, mentre 
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quella delle imprese è originata in larga parte da usi industriali e commerciali 
attinenti la gestione caratteristica. Impiego di un a tecnologia low-middle tech. 
3. Lavori Pubblici, che vengono riferiti nel loro complesso al mercato delle 
amministrazioni pubbliche. Sotto questo profilo, comprendono sia le costruzioni 
non residenziali, sia le opere pubbliche in senso stretto (strade, lavori in terra, 
opere specializzate). La tecnologia utilizzata è perlopiù di tipo high-tech. 
4. Lavori di manutenzione, rinnovo e completamento delle opere realizzate nei tre 
comparti appena citati e che pertanto porta all’impiego di tecnologie dalla 
complessità variabile in funzione dell’opera da manutenere.  
 
 
Figura 2.1: La segmentazione del mercato 
 
 
2.2 – LE CARATTERISTICHE STRUTTURALI DELLE IMPRESE DI  COSTRUZIONE   
 
I principali fattori che caratterizzano il settore, e che rendono  complesso il trasferimento 
alle costruzioni di del concetto di miglioramento continuativo che deriva dal settore 
manifatturiero, sono: 
a) La relazione Cliente/fornitore: le Stazioni Appaltanti per lo più acquistano 
separatamente i diversi servizi che costituiscono il progetto di opere civili e tali 
acquisti avvengono sulla base di gare ad elevata competitività (massimo ribasso); 
b) La frammentazione delle competenze professionali: la tradizionale separazione tra 
della progettazione dalla realizzazione ha impoverito tecnicamente il settore; 
c) I subappalti: la rilevanza dimensionale del subappalto rende temporaneo il  
rapporto con il personale in produzione e rende più difficile il  coinvolgimento in 
iniziative relative alla qualità; 
Prodotto
Tecnologia
Mercato
Medium  tech
Lavori di Manutenzione 
e Rinnovo
Lavori Pubblici
Costruzioni Residenziali
Enti pubblici Imprese Famiglie
High tech
Low tech
Costruzioni Non 
Residenziali
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d) Unicità del progetto: ogni commessa è sostanzialmente un caso unico e l’assenza 
di standardizzazione rende più complesso il trasferimento di  esperienza ad altri 
progetti di costruzione. Solo nel caso dell’edilizia abitativa e delle imprese ad 
elevata specializzazione esistono spazi per tale accumulo di esperienza. 
e) Soddisfazione del cliente: è meno evidente e più difficile da conseguire, a causa 
della natura stessa del prodotto, infatti, manca un’identificazione univoca del 
Cliente (la catena con il cliente include un elevato numero di stakeholder e di 
interfacce) ed alcuni dei fattori più significativi della qualità attesa  (velocità di 
deterioramento dell’opera e sua manutenibilità) sono così differiti nel tempo da 
risultare inutilizzabili.; 
f) Rischi ed incertezze: il settore delle costruzioni è caratterizzato da andamenti 
ciclici e stagionali con elevata mortalità delle imprese ; questo non favorisce i 
Sistemi di Gestione della Qualità (SGQ), finalizzati al miglioramento anche 
attraverso l’investimento in risorse umane e tecnologiche; 
g) Costi della qualità: non sembra esistere nel settore la percezione che l’aumento 
dei costi di controllo e prevenzione può portare benefici economici. 
Le imprese di costruzione, in base ai fattori  possono essere strutturalmente classificate in 
due categorie: 
• Le imprese generali di costruzione1, che operano prevalentemente 
coordinando subfornitori specializzati, che devono dotarsi di SGQ 
molto flessibili per potersi adattare alle esigenze di ciascun nuovo 
contratto; 
• Le imprese specializzate che tendono ad avere modalità operative 
ripetitive, che hanno portato allo sviluppo di famiglie di procedure che 
subiscono adattamenti di scarsa intensità in  occasione dei vari nuovi 
contratti. 
Il mercato italiano delle imprese di costruzione è caratterizzato da un numero molto 
elevato di imprese, con conseguente ridotta dimensione delle stesse. 
Una larga parte di imprese, indipendentemente dalle dimensioni, opera prevalentemente 
come impresa generale di costruzione;  tale caratteristica operativa può essere facilmente 
desunta da un parametro di facile determinazione, ovvero il rapporto fra fatturato e 
numero medio di dipendenti nell’anno2. 
Ulteriore elemento da strutturale del settore è l'esistenza di consorzi ammessi ai pubblici 
appalti.  
                                                 
1 Occorre precisare che l’impresa generale di costruzione non va confusa con il “contraente generale” 
previsto dalla legge obiettivo, anche se ovviamente il Contraente Generale è un’impresa generale di 
costruzioni dotata di particolari caratteristiche dimensionali, tecniche e finanziarie. 
 
2 Sembra sostenibile che a fatturati procapite superiori a € 150.000 corrisponda una quota di subappalti 
superiore al 50% del fatturato, pertanto si individua un general contractor. 
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2.3 – SINTESI DELLE PREVISIONI DI MERCATO A LIVELLO NAZIONALE 
 
Il mercato delle Opere Pubbliche 
Il 2004 per gli investimenti in opere pubbliche rappresenta l’ottavo anno di crescita 
quantitativa: dal 1996 al 2004 gli impieghi in tale comparto sono aumentati 
complessivamente del 25,4% in termini reali, evidenziando un tasso di crescita medio 
annuo del 2,9%. Nonostante tale dinamica, i livelli di investimento in opere pubbliche 
risultano ancora inferiori a quelli rilevati agli inizi degli anni ’90. Nello scorso anno gli 
investimenti in opere pubbliche sono ammontati, secondo l’Ance, a 21.681 milioni di 
euro (17,9% del totale degli investimenti in costruzioni). Nei confronti del 2003 tali 
impieghi risultano accresciuti del 3,5% in quantità. 
Secondo l'indagine rapida Ance tutte le principali categorie di amministrazioni appaltanti 
ridimensionano la loro domanda nel 2004.  
La contraddizione fra valutazioni positive sull’andamento dei livelli di attività e 
valutazioni negative sulla domanda di nuove opere è solo apparente: il ciclo produttivo 
delle opere pubbliche presenta mediamente una durata maggiore rispetto agli altri 
comparti produttivi delle costruzioni e, quindi, i livelli produttivi possono essere 
sostenuti dalla messa in cantiere di opere appaltate in precedenza. 
Le previsioni formulate dall'Ance delineano un proseguimento del trend di crescita del 
settore pur se in rallentamento rispetto all'anno precedente. 
Per gli investimenti in costruzioni il 2005 sarà il settimo anno di crescita con un 
incremento dell'1,7% in termini reali, mostrando quindi un rallentamento rispetto agli 
anni precedenti.  
 
Il mercato dell’edilizia non residenziale 
Gli investimenti in fabbricati non residenziali destinati ad attività economiche nel 2004 
ammontano a 32.224 milioni di euro. Il comparto, che incide per il 26,5% sul totale degli 
investimenti in costruzioni, registra una flessione dello 0,6% in quantità rispetto all'anno 
precedente. 
 
Il mercato dell’edilizia  residenziale 
Il miglioramento dei livelli complessivi settoriali nel 2004, rispetto alle stime formulate 
nell'ottobre scorso, è imputabile principalmente agli investimenti in abitazioni; il 
comparto degli investimenti in altre costruzioni ha avuto, invece, una dinamica di 
crescita più contenuta scontando la debolezza della domanda di fabbricati destinati alle 
attività produttive. 
Secondo le valutazioni dell'Ance gli investimenti in abitazioni sono aumentati nel 2004 
del 4,8% (stima Istat: +3,0%). Gli impieghi in abitazioni rappresentano negli ultimi tre 
anni la componente più dinamica degli investimenti in costruzioni. L’assenza di dati 
statistici sulla consistenza delle nuove iniziative messe in cantiere (gli ultimi dati 
pubblicati dall’Istat sulle concessioni rilasciate risalgono al 2001) non consente una 
valutazione puntuale della consistenza della produzione abitativa che deve essere, quindi, 
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valorizzata con il supporto di indicatori indiretti nell’ambito del quadro di compatibilità 
intersettoriali. 
Dalle indicazioni che emergono dall’indagine rapida presso le imprese associate condotta 
dall’Ance nel mese di marzo 2005 risultano valutazioni sui volumi di attività conseguiti 
nell’edilizia residenziale nello scorso anno maggiormente positive rispetto a quelle rese a 
preventivo nel mese di settembre 2004. Gli investimenti in abitazioni effettuati nel 2004 
ammontano a 67.565 milioni di euro e rappresentano il 55,6% del totale degli 
investimenti in costruzioni. 
L'Ance stima un aumento dei livelli produttivi della nuova edilizia residenziale più 
contenuto rispetto a quello rilevato nel periodo 2003- 2004. I volumi di produzione del 
2005 sono imputabili principalmente ai lavori avviati nel biennio precedente. L'indagine 
rapida svolta presso le imprese associate evidenzia un atteggiamento di prudenza da parte 
delle imprese sull'evoluzione della domanda delle famiglie per l'acquisto della casa di  
proprietà, valutandola sostanzialmente stazionaria rispetto al 2004. 
 
 
Il mercato immobiliare  
La vivacità del mercato immobiliare nel 2004 ha continuato ad avere riflessi positivi sia 
sulla produzione di nuove abitazioni che sulla riqualificazione del patrimonio esistente. 
Nel 2005 è previsto un proseguimento, anche se in rallentamento, del trend positivo che 
caratterizza il mercato immobiliare da circa sette anni. 
Vi sono aspettative di tenuta del mercato residenziale, di sviluppo del mercato della 
residenza turistica, degli immobili direzionali e commerciali, di flessione per gli 
immobili per l'industria. 
 
Figura 2.2: Gli Investimenti in Costruzioni  
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2.3 – ALCUNI FENOMENI CONTINGENTI 
 
2.3.1 – Gli effetti delle agevolazioni fiscali 
La accentuata dinamica del mercato abitativo ha contribuito con gli alti livelli di 
compravendite di immobili usati a sostenere i livelli produttivi della riqualificazione  
abitativa. 
Rilevante risulta il contributo proveniente dalle iniziative attivate nel corso dell’anno con 
il ricorso alle agevolazioni fiscali per le ristrutturazioni di immobili abitativi da parte 
delle famiglie proprietarie: nel corso del 2004 gli interventi di riqualificazione agevolati 
sono cresciuti dell’11,4% rispetto all’anno precedente. 
I risultati dell'indagine rapida svolta dall'Ance presso le imprese associate mostrano che 
nell'attività di riqualificazione del patrimonio abitativo risulta impegnato un rilevante 
numero di imprese: circa il 45% delle imprese oggetto dell’indagine rapida del marzo 
2005 dichiara di aver effettuato o di avere in corso interventi di ristrutturazione di 
immobili abitativi per conto di famiglie che si sono avvalse delle detrazioni fiscali. Il 
75% circa ritiene che lo strumento  agevolativo abbia consentito di incrementare il 
proprio volume di affari: il 24% in misura considerevole e il 50% (48% nella precedente 
indagine) in misura modesta. 
Il prolungamento delle agevolazioni fiscali, concesse dal governo anche per l’anno 
2005,  rappresentano quindi  un volano per il mercato delle ristrutturazioni. 
L'importo medio degli interventi di ristrutturazione agevolati eseguiti dalle imprese 
associate all'Ance su immobili di proprietà delle famiglie è stimabile in circa 80.000 
euro. 
Anche l’estensione delle agevolazioni fiscali all’acquisto, da parte delle famiglie, di 
abitazioni realizzate nei fabbricati ristrutturati e venduti dalle imprese edili ha prodotto 
effetti positivi nel mercato della riqualificazione. 
 
Figura 2.3 
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2.3.2 – L’abbassamento dei tassi d’interesse 
 
I prestiti alle famiglie 
L'aumento della domanda immobiliare che si è verificato in Italia in questi ultimi anni è 
stato reso possibile anche dalla forte diminuzione dei tassi d'interesse avutasi grazie 
all'adesione del nostro Paese all'Unione Monetaria Europea ed all'introduzione dell'euro. 
Questo calo si è fatto sentire in maniera eclatante nei tassi a medio e lungo termine, 
passati dal 13% del 1995 a poco più del 4% dei giorni nostri, un livello in linea con gli 
altri Paesi dell'Unione. 
La discesa dei tassi ha fatto registrare nel mercato italiano dei mutui un aumento 
esponenziale dei prestiti erogati sia per l'acquisto di abitazioni, sia per l'acquisizione di 
immobili non residenziali, anche in presenza di una robusta crescita dei prezzi. 
Secondo i dati di Banca d'Italia, i prestiti per l’acquisto di nuove abitazioni dal 2000 al 
2004 sono aumentati del 70%, che equivale ad una crescita media annua del 14%. 
Le banche, dal canto loro, per rispondere alle nuove esigenze del mercato, sono state 
costrette a reagire al ritardo accumulato negli anni con il lancio di prodotti e strumenti di 
finanziamento più flessibili e tagliati su misura per le esigenze della clientela, sia per 
quanto riguarda la durata dei prestiti (sempre più lunga), sia per il rapporto di 
finanziabilità (il cosiddetto loan to value ratio, sempre più elevato) o le modalità di 
rimborso. 
Oggi l'importo medio dei mutui si attesta a 125.557 euro, il 31,8% in più rispetto a tre 
anni fa, mentre i mutui con scadenza maggiore di 20 anni costituiscono il 56,2% del 
mercato. L'unione di queste due tendenze del mercato ha fatto sì che l'85% dei mutui 
sottoscritti nei primi mesi del 2005 fossero a tasso variabile o misto. 
Nonostante questi grandi cambiamenti, le famiglie italiane risultano ancora di gran lunga 
le meno indebitate del Continente. 
 
I prestiti Corporate 
Di questa discesa dei tassi d'interesse hanno beneficiato anche le imprese di costruzioni. 
Tra il 1998 ed il 2004 gli impieghi sono aumentati del 41,4%, arrivando a 85.303 milioni 
di euro, vale a dire un tasso di crescita medio annuo del 6%. 
Contemporaneamente, le sofferenze sono calate del 34%, portando il rapporto 
sofferenze/impieghi al 10%, la metà rispetto a marzo 1998. 
A fronte però di questi miglioramenti nelle performance delle imprese del settore, non si 
riscontra nel mercato del credito la dovuta attenzione da parte delle banche. 
Il sistema del credito, non ha però mostrato nel frattempo di aumentare la propria 
attenzione verso le imprese di tale comparto. Il settore delle costruzioni, infatti, ha 
bisogno di avere al fianco partner finanziari con la volontà e le competenze per 
individuare, proporre e realizzare le più idonee tipologie di finanziamento delle 
operazioni immobiliari che l’impresa intende realizzare. 
Il processo di razionalizzazione e di aggregazione che ha caratterizzato il mondo 
bancario italiano negli anni 90 ha fatto sì che tutti gli istituti di credito adottassero il 
L’erogazione del credito al comparto dell’edilizia nelle province della Riviera Romagnola e delle Marche  
 
 12
modello della “Banca Universale” , despecializzata, con conseguente scomparsa degli 
istituti di credito speciale e, all'interno delle banche, delle divisioni specializzate nel 
credito fondiario, con conseguente perdita di know-how. Oggi, quello che si nota è una 
generale mancanza di risorse umane negli istituti di credito in grado di valutare con 
competenza le operazioni di sviluppo immobiliare. Questo è un grave limite, un ostacolo 
per un mercato in costante crescita e con prospettive per il futuro.  
Le imprese del settore dovrebbero e vorrebbero trovare nel mondo finanziario, 
interlocutori capaci, con la volontà e le competenze per individuare, proporre e realizzare 
le più idonee tipologie di finanziamento delle operazioni immobiliari che l’impresa 
intende realizzare. In pratica, soggetti con cui instaurare un rapporto stabile di 
consulenza, pronti a venire incontro alle esigenze delle imprese di costruzioni, specie nel 
"montare" le operazioni, prestando particolare attenzione per gli investimenti più 
innovativi. 
 
2.3.3 – L’immigrazione  
 
Alla fine del 2003, secondo una stima delle presenze regolari effettive realizzata dalla 
Caritas, erano presenti in Italia circa 2,6 milioni di immigrati, cifra confermata anche dai 
recenti dati dell’Istat che stimano la popolazione straniera regolare in oltre 2,5 milioni di 
persone. La presenza di immigrati stranieri in Italia è destinata quasi a triplicare in 20 
anni: dagli attuali 2,5 – 3 milioni si raggiungerà quota 6.500.000, mentre la popolazione 
italiana nello stesso arco di tempo diminuirà di cinque milioni. 
I dati della Caritas indicano una notevole presenza di immigrati nelle regioni del Nord 
(59% del totale nazionale) e a seguire il Centro (27,3%), il Sud (10%) e le Isole (3,7%). 
A livello regionale La Lombardia presenta il più elevato numero di presenze straniere 
(606.000 abitanti), seguita da il Lazio (369.000); seguono nell’ordine il Veneto, l’Emilia 
Romagna, la Toscana e il Piemonte. 
Gli anni ’90 e questi primi anni del 2000 oltre che dall’aumento dell’immigrazione, sono 
caratterizzati dalla stabilizzazione del legame. Nel 1991 i “lungosoggiornanti”, gli  
immigrati con almeno cinque anni di soggiorno, erano pari a 222.228 ma nel 2001 (dati 
Censimento Istat) 6 stranieri su 10 (59%) sono risultati soggiornare in Italia da più di 
cinque anni, per un totale di 693.450 persone. 
Il numero dei “lungosoggiornanti” è più che triplicato tra il 1991 e il 2001, mentre la 
popolazione straniera è raddoppiata, questo a dimostrazione di un evidente processo di 
radicamento in atto nel nostro Paese e della conseguente necessità di adeguate strategie 
di integrazione. La casa è uno dei temi che devono essere affrontati per dare una risposta 
ai bisogni di integrazione.   
La casa, infatti, rappresenta un fattore critico per l’integrazione di una persona, un fattore 
di riconoscimento sociale e di costruzione dell’identità Ben il 66% degli immigrati 
regolarmente soggiornante in Italia sono venuti per lavoro e il 24% per motivi di 
famiglia, rappresentati in gran parte da ricongiungimenti. Dai dati emerge chiaro il 
passaggio da una immigrazione prevalentemente individuale a una di tipo familiare e 
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tutto questo induce a vedere nel fenomeno migratorio una volontà di inserimento stabile. 
Proprio l’intenzione a stabilizzarsi in Italia è uno dei motivi per i quali il 2004 ha visto 
una progressiva crescita degli immigrati proprietari di case, soprattutto per quella parte di 
immigrati che ormai da diversi anni è residente nel nostro Paese. 
Da una indagine effettuata da Scenari Immobiliari emerge che nel 2004 gli acquisti di 
case da parte di cittadini extra comunitari sono stati pari al 12,6% del totale delle 
compravendite effettuate in Italia, stimando in circa 110.000 gli immigrati che hanno 
acquistato un’abitazione. 
Nonostante l’aumento di compravendite realizzate da parte di cittadini extracomunitari, 
la casa per molti degli immigrati rimane un miraggio o un costo insostenibile. L’aumento 
dei canoni di locazione nelle grandi città vede valori di libero mercato che se messi a 
confronto con il reddito medio di un immigrato rendono evidente la difficoltà degli 
immigrati a sostenere i costi legati all'abitazione.  
 
2.3.4 – L’andamento dei costi di costruzione  
 
L'indice Istat del costo di costruzione di un fabbricato residenziale ha mostrato, nel 2004, 
una crescita media del 4,1% nel confronto con l'anno precedente, a fronte di un aumento 
dei prezzi al consumo del 2%. Il risultato del 2004 è stato caratterizzato da una dinamica 
crescente del costo di costruzione: si è passati, infatti, dal +2,4% del primo trimestre del 
2004 al +5,4% dell'ultimo trimestre. 
Il confronto tra l'andamento dell'indice del costo di costruzione di un fabbricato 
residenziale dal 1992 ad oggi e la dinamica dell'inflazione evidenzia due fasi.  
La prima, dal 1992 al 1996, è caratterizzata da aumenti del costo di costruzione 
generalmente più contenuti rispetto alla crescita dell'inflazione. In questo periodo ha 
sicuramente pesato la difficile fase congiunturale del settore delle costruzioni che ha 
determinato un aumento più contenuto dei prezzi dei fattori impiegati nel processo 
produttivo. 
La seconda fase iniziata nel 1997 si caratterizza per un andamento del costo di 
costruzione sostanzialmente in linea con quello del costo vita, ad eccezione del picco 
osservato nel 2002, in conseguenza degli incrementi retributivi definiti con il nuovo 
contratto degli edili. Gli aumenti evidenziati dalle singole voci che compongono l'indice 
di costo di costruzione di un fabbricato residenziale risultano nettamente superiori 
all'inflazione. Il costo della mano d'opera passa dal 2,1% del primo trimestre del 2004 
(rispetto allo stesso periodo del 2003) al 6,2% dell'ultimo trimestre (nel maggio 2004 è 
stato rinnovato il contratto nazionale per lavoratori dipendenti delle imprese edili ed 
affini con decorrenza 1 maggio 2004). 
I materiali ed i trasporti e noli, nel periodo esaminato, evidenziano tassi di crescita simili. 
L'indice dei trasporti e noli passa dal 2,6% registrato nel primo trimestre (rispetto al 
primo trimestre 2003) al 4,5% del quarto trimestre. 
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Il costo dei materiali , nel periodo esaminato, rileva aumenti rispettivamente del 2,7% e 
del 4,9%, con significativi incrementi per i metalli: +19,8% al primo trimestre e +35,5% 
al quarto trimestre rispetto agli stessi trimestri del 2003. 
 
Figura 2.4 
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CAPITOLO III 
 
IL COMPARTO DELLE COSTRUZIONI NELLE 
PROVINCE DELLA RIVIERA ROMAGNOLA 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.1 - IMPRESE DI COSTRUZIONI - CONGIUNTURA INDUSTRIALE 
 
Il quadro congiunturale del settore delle costruzioni è stato esaminato anche attraverso 
l’elaborazione basata sui dati della rilevazione semestrale promossa da Unioncamere e 
realizzata dagli Uffici Studi e Statistica delle Camere di Commercio operanti nella 
regione Emilia Romagna. La versione più recente di questi dati è però riservata, pertanto, 
viene di seguito riportata una sintesi dell’analisi basata però su dati del  2002. 
L’indagine consiste nella raccolta presso un campione di imprese di alcuni dati reali (ad 
esempio numero di addetti) e di dichiarazioni di aumento, stabilità o diminuzione 
relativamente ad altri indicatori economici (ad esempio le prospettive di mercato). Tali 
dichiarazioni vengono elaborate in termini di saldo percentuale, cioè calcolando la 
differenza tra il numero delle risposte in aumento e in diminuzione rapportato al numero 
complessivo delle risposte ottenute. I dati sono normalmente analizzati attribuendo 
uguale valore ad ogni dichiarazione (ponderazione per impresa) e solo in alcuni casi, 
segnalati nel testo, vengono pesati in base alla dimensione occupazionale delle imprese 
dichiaranti (ponderazione per addetti).  
Nel semestre di riferimento la rilevazione ha coinvolto 148 imprese di costruzioni 
dislocate su tutti i territori provinciali ad esclusione di Rimini che limitatamente alle 
ultime rilevazioni non partecipa all’indagine. Il campione è composto da imprese di 
costruzioni e cooperative a carattere industriale, dal confronto con i dati delle Casse Edili 
è facile desumere che esse hanno dimensioni  occupazionali medie superiori a quelle 
solitamente riscontrate nel settore. 
Il numero medio di addetti per impresa ammonta, infatti, a 91 unità per complessivi 
13.479 addetti: pur non rappresentando che la sola componente “industriale”, il campione 
fornisce utili informazioni sull’intero settore delle costruzioni. Le dinamiche inerenti tale 
componente si riflettono sull’intero comparto e quindi su molte imprese minori o 
artigiane per effetto del ricorso al subappalto. Al riguardo segnaliamo che solamente il 
7,5% delle imprese intervistate dichiara di ricorrere a tale pratica in misura ridotta 
rispetto allo scorso anno, il saldo delle dichiarazioni tra aumento e diminuzione si attesta 
su un valore pari a +17,6% e propone il fenomeno come in ulteriore crescita. 
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Il grafico a diamante (Fig. 3.1) sintetizza gli andamenti congiunturali dei principali 
indicatori utilizzati nell’indagine, i cui valori danno luogo a due poligoni irregolari 
riferiti rispettivamente al primo semestre del 2002 e al secondo semestre del 2001. In 
figura osserviamo che il poligono riferito all’ultima rilevazione (Luglio ’02) interseca più 
volte il poligono relativo al semestre precedente ma si posiziona sempre su valori di 
saldo positivi. Questo indica valori di saldo che in alcuni casi sono meno favorevoli di 
quelli ottenuti nel semestre precedente ma comunque abbondantemente al di sopra della 
soglia di stabilità (eptagono regolare al centro della figura che indica il valore di saldo 
nullo). 
Ribadendo la positività di tutti gli indicatori si rileva una diminuzione dei saldi relativi 
produzione di competenza (pari a +14% contro il +18% dello scorso semestre) e delle 
previsioni occupazionali (saldo pari a +16% contro 22%). Gli indicatori inerenti gli 
investimenti e lo stato di salute aziendale si posizionano sui medesimi valori del semestre 
passato (rispettivamente +24% e +20%) mentre i saldi riferiti all’acquisizione degli 
ordini e alle prospettive locali a breve termine sono in crescita, rispettivamente da 11% a 
14 % i primi e da 14% a 24% i secondi. 
 
Figura 3.1  
Diamante congiunturale delle imprese dell’Emilia Romagna  
 Saldi delle segnalazioni di tendenza 
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Per quanto concerne i livelli di occupazione sono necessari alcuni chiarimenti: il valore 
percentuale rappresentato nel grafico deriva dalla differenza tra il numero di addetti 
dichiarato a fine e ad inizio del semestre oggetto di rilevazione. Si tratta quindi di un 
valore reale (+1,3% nella rilevazione del mese di luglio). Se si osserva invece il 
comportamento delle singole imprese si riscontra che le imprese maggiori hanno 
incrementato i propri addetti mentre diverse imprese minori hanno subito modeste 
flessioni.  
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3.2 – SINTESI DEI PRINCIPALI ASPETTI MACROECONOMICI 
 
Punto di partenza per la corretta analisi del comparto è stato l’inquadramento dello stesso 
nell’ambito dello scenario di riferimento. 
A tal proposito è stato innanzitutto analizzata, avvalendosi di report acquisiti all’esterno, 
l’attuale congiuntura che caratterizza il settore dell’edilizia a livello nazionale e quali 
sono le prospettive per il futuro. Questo passaggio per quanto fondamentale non viene di 
seguito riportato in quanto, durante il project work, ci si è limitati  a riportare in modo 
schematico i risultati di analisi condotte da altri. 
Per rendere completa la view, si è poi passati allo studio del contesto macroeconomico  
locale di riferimento avvalendosi di analisi condotte da più fonti  opportunamente 
integrate con dati reperiti ad hoc. La complessità e l’articolazione di quest’analisi è 
notevole, pertanto di seguito viene riportata solo la fase conclusiva della stessa, 
caratterizzata da uno sforzo di sintesi culminato nello sviluppo di due indicatori, inerenti 
la competitività territoriale e la dotazione infrastrutturale rispettivamente.     
 
 
3.2.1 – La competitività territoriale 
 
Per competitività territoriale si intende la capacità di un territorio di attrarre popolazione 
ed imprese, quindi sviluppo, in competizione con altre territori. 
Al fine di valutare tale capacità, esprimerla in modo sintetico per ciascuna delle province 
considerate, sono state considerate congiuntamente le principali grandezze 
macroeconomiche di ciascuna, rapportate tutte ad una base comune così da renderle 
omogenee e tali da poter essere sia rappresentate graficamente così come riportato in 
figura  3.2. 
 
 
Figura 3.2: La competitività territoriale 
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Ogni  asse del grafico radar (fig. 3.2), riporta, per ciascuna provincia i valori della 
corrispondente grandezza macroeconomica selezionata; inoltre, i valori di tutte le 
grandezze sono stati trasformati in numeri indice utilizzando come base di riferimento il 
corrispondente dato nazionale. Unendo tutti i punti relativi ad una stessa provincia e  
facendo tale operazione per tutte le province, si ottengono delle ragnatele che permettono 
a colpo d’occhio di verificare quanto una provincia sia competitiva rispetto all’altra e 
quanto si discosti dal dato medio nazionale.   
 
 
3.2.2 – La dotazione infrastrutturale 
 
Per dotazione infrastrutturale si intende l’insieme delle infrastrutture di cui dispone un 
territorio. Tale grandezza fondamentale per capire il grado di sviluppo di un territorio e 
quanto ancora è in grado di favorirne, assume nel caso dell’edilizia un’importanza ancora 
più grande, in quanto nuove costruzioni sorgono lì dove vi sono suoli edificabili serviti 
da opportune opere infrastrutturali. 
Allo scopo di perseguire anche in questo caso obiettivi di sinteticità e di facile 
confrontabilità si è impostata l’analisi alla stregua di quella descritta nel paragrafo 
precedente. Pertanto, scelte le grandezze da confrontare, si è poi passati alla costruzione 
del grafico radar (fig 3.3) e del corrispondente indice numerico. 
 
 
Figura 3.3: La dotazione infrastrutturale 
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3 - ANALISI DEI FATTORI DI OFFERTA 
 
3.3.1 Il tessuto produttivo 
 
Dall’analisi dei dati forniti dalle Camere di Commercio sul numero delle imprese, 
emerge un quadro abbastanza eterogeneo tra le varie province della Riviera. Infatti, come 
si evince dalla figura 3.2 tra il 2003 ed il 2004 nelle province di Rimini e Ravenna si 
avuta una crescita sostenuta del numero delle imprese (tasso medio annuo circa paria al 
6,8%), meno sostenuta ma altrettanto positiva la crescita nelle province di Ferrara (1,3%) 
e  Forlì-Cesena (1,60%). Complessivamente il giudizio sulla crescita delle imprese della 
Riviera è positivo, soprattutto alla luce del dato nazionale (1,30%), decisamente più 
basso. 
Figura 3.4 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Il dinamismo delle imprese romagnole oltre che quantitativo, è stato anche qualitativo. 
Anzitutto (fig. 3.5) si è assistito ad una ricomposizione delle imprese in base alla loro 
forma  giuridica, che ha portato tra il 2000 ed il 2004 ad una diminuzione delle società di 
capitali e ad un aumento delle imprese individuali ed in misura residuale in società di 
capitali. 
Figura 3.5 
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Questo dato, che è in linea con quanto registrato un po’ in tutti i settori produttivi, anche 
a livello nazionale, ha varie motivazioni fra loro interagenti: 
• La possibilità di godere di regimi fiscali più vantaggiosi; 
• La difficile congiuntura economica spinge molti a mettersi in proprio, creandosi 
in questo modo un’opportunità lavorativa altrimenti assente (giovani,immigrati, 
persone che hanno perso l’occupazione; 
Osservando la figura 3.6, seppure il dato si riferisca alle sole vere nuove imprese, si 
deduce in modo abbastanza agevole che l’età media degli imprenditori edili è  bassa 
(mediamente più del 42-45% degli imprenditori ha un’età compresa tra 25 e 35 anni). 
Tale dato è pienamente coerente con la ricomposizione per forma giuridica sopra 
osservata, risultando anzi in una relazione di causa effetto con essa. Infatti, se ai motivi 
prima citati si aggiungono i numerosi incentivi all’imprenditoria giovanile susseguitisi 
negli ultimi anni ed il fatto che l’industria delle costruzioni è per lo più di tipo 
residenziale, pertanto labour intensive e low-tech, non si può non concludere che 
l’interrelazione tra i due fenomeni è strettissima.     
 
Figura 3.6 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Conseguenza inevitabile di una simile proliferazione di imprese individuali è il fenomeno 
della frammentazione del tessuto imprenditoriale, caratterizzato per l'appunto da imprese 
di piccolo cabotaggio, incapaci pertanto di competere con le grandi imprese organizzate e 
specializzate, soprattutto straniere, nelle gare per gli appalti pubblici (si veda oltre 
paragrafo 3.4.1). 
 
 
3.3.2 – L’offerta in chiave “statica”: Il patrimonio Immobiliare Censito  
 
Le informazioni disponibili sul patrimonio immobiliare sono davvero poche e 
frammentarie rispetto alla complessità del fenomeno in esame: a tutt’oggi i dati censuari 
risalgono al 2001  e risultano per lo più aggregati in macroaree e contengono poche 
informazioni sulle abitazioni, sul titolo di godimento e sullo stato d‘uso delle stesse. 
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numero complessivo di edifici in Italia è di circa 13 milioni di unità, quelli ad uso 
abitativo sono oltre 11 milioni, pari all‘86,5%. Il patrimonio immobiliare della regione 
Emilia Romagna consiste in circa 836.000 edifici di cui 735.000 ad uso abitativo, nella 
figura 3.7 sono riportati nel dettaglio i dati relativi alle province della Riviera1. 
 
Figura 3.7: Composizione del patrimonio immobiliare censito 
 
 
È   rilevante che la provincia di Ferrara ha un‘incidenza degli edifici ad uso abitativo 
superiore al 90% (insieme a: Latina, Grosseto ed Asti) e comprensibilmente tale valore 
risulta maggiore anche alla media regionale che è pari a 87,9%. Per quanto riguarda il 
valore percentuale degli edifici non utilizzati il dato provinciale di Ferrara (2,9%) è il 
minore rilevato nelle province dell‘Emilia Romagna, dove la media è pari al 4,1%. 
Passando al dettaglio delle abitazioni, in Italia ne sono state censite circa 27 milioni di 
cui il 79,3% risulta occupato da almeno una persona residente. La distribuzione 
dell‘incidenza delle abitazioni occupate sul complesso delle abitazioni, per le regioni, 
mostra un campo di variazione piuttosto ampio, passando dal 52,8% della Valle d‘Aosta 
all‘87,7% della Lombardia, mentre l‘Emilia Romagna si classifica al settimo posto con 
l‘83,1%. Il valore medio del numero di abitazioni per edificio ad uso abitativo nella 
regione è 2,7%.  
 
Nella figura 3.8 sono riportati i dati censuari del 2001 relativi al numero di famiglie ed in 
particolare le abitazioni occupate, le abitazioni non occupate, il numero complessivo 
delle abitazioni e gli altri tipi di alloggio2. 
 
                                                 
1 . I dati censuari aggregano in quattro categorie la tipologia d‘uso degli edifici utilizzati sul territorio 
nazionale: Uso Abitativo (che include solo gli edifici costruiti ai fini residenziali), Alberghi, uffici, 
commercio e industria, comunicazione e trasporti, Altri tipi di utilizzo (che include gli edifici destinati 
ad ospitare attività ricreative e sportive, scuole, ospedali, chiese, convivenze come caserme, conventi, ecc.), 
Non utilizzati (che include gli edifici in costruzione, in ricostruzione, in fase di consolidamento e gli 
edifici cadenti, in rovina e in demolizione). 
2 È  necessario chiarire che le abitazioni non occupate, secondo la definizione dell‘ISTAT, sono quelle non 
abitate da alcuna persona o abitate solamente da persone temporaneamente presenti che, cioè, non hanno 
dimora abituale in quella abitazione (ad esempio, è il caso di studenti fuori sede che frequentano un corso 
di studi nel comune di censimento), pertanto non necessariamente vuote. 
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Figura 3.8: Caratteristiche del patrimonio immobiliare censito 
 
 
Rimini: per quanto concerne l‘intero patrimonio immobiliare si è rilevato un sensibile 
aumento del numero delle abitazioni (+30% in venti anni), lievemente superiore 
all‘aumento del numero delle famiglie (+29,5%). 
 
Ferrara: nell‘ultimo ventennio, a fronte della diminuzione della popolazione e 
dell’aumento del numero dei nuclei familiari, l’andamento del numero di alloggi è 
risultato in crescita ma secondo le testimonianze degli operatori locali, la domanda di 
abitazioni continua ad essere ancora elevata. Le cause sono da ricercare nel continuo 
frazionamento dei nuclei familiari, nello spostamento degli investimenti sul mercato 
immobiliare da parte dei piccoli investitori e nell‘acquisto dell‘alloggio da parte di un 
numero crescente di famiglie incentivate dai tassi di interesse dei mutui. 
 
Forlì-Cesena: Per quanto concerne l‘intero patrimonio immobiliare si è rilevato un 
sensibile aumento del numero delle abitazioni (+20% in venti anni), superiore 
all‘aumento del numero delle famiglie (+18,6%), associato ad una minor incidenza delle 
abitazioni non occupate (che infatti subiscono una contrazione del 5,5% in vent’anni). 
 
Ravenna: nei venti anni intercorsi tra i tre censimenti, il numero complessivo di 
abitazioni della provincia di Ravenna è cresciuto di 30.306 unità, equivalente al 20,5%, 
passando dai 147.958 alloggi del 1981 ai 178.264 del 2001. Tale incremento risulta 
superiore all‘aumento del numero delle famiglie, che nello stesso periodo ammonta a 
18.508 nuclei familiari, corrispondente al 14,7%.  
Altro tema da approfondire sarebbe, poi, quello dell‘inadeguatezza delle abitazioni alle 
nuove caratteristiche delle famiglie, costituite da un numero sempre minore di 
componenti i quali risultano, peraltro, mediamente più anziani. Al censimento del 1991 
(il dato 2001 non è ancora disponibile) circa il 90% degli alloggi risultava costruito o 
ristrutturato prima del 1981.  In tal senso qualche beneficio può essere derivato 
dall‘incentivo sulle ristrutturazioni (36% di detrazione fiscale sulle spese di 
ristrutturazione), sebbene, considerando il ciclo di vita medio degli alloggi (generalmente 
si ritiene necessaria una ristrutturazione leggera ogni 10-15 anni ed un intervento più 
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incisivo ogni trent’anni, tale ciclo, inoltre, non può essere reiterato all‘infinito) e l‘età 
media degli stessi pare improbabile che le abitazioni esistenti possano rispondere 
integralmente alle nuove esigenze abitative ed a quelle normative. Chiusa questa breve 
digressione e tornando al numero delle abitazioni censite, troviamo che gli alloggi non 
occupati, nel consueto periodo di osservazione, sono accresciuti di circa 4.057 unità con 
un aumento percentuale pari al 12,6% ampliamente inferiore alla variazione del numero 
complessivo di abitazioni 
  
3.3.3 - Attività Edilizia, Attività Urbanistica e Mercato Immobiliare  
 
Il grado di risposta al fabbisogno di abitazioni espresso sul territorio può essere stimato 
con buona approssimazione valutando l‘attività edilizia ed urbanistica inerente il 
territorio di riferimento. Mentre l‘attività edilizia esprime in concreto il numero di alloggi 
immessi sul mercato, l’attività urbanistica rappresenta l‘attività edilizia potenzialmente 
esprimibile sul territorio. Consistenza e variazioni riferite al comparto residenziale sono 
rilevate partendo dalle fonti statistiche ufficiali integrate con la raccolta ed elaborazione 
di dati su dimensione e caratteristiche dell’attività edilizia e sugli strumenti urbanistici 
generali ed attuativi vigenti. Data l’ampiezza del fenomeno l’analisi non poteva essere 
condotta in via diretta, pertanto ci si è avvalsi dei dati forniti dall’Osservatorio sul 
sistema abitativo della Regione Emilia Romagna, poi opportunamente integrati con dati3 
relativi  ai comuni inseriti nel campione dell’Osservatorio e reperiti avvalendosi della 
collaborazione delle Amministrazioni Municipali. Data la riservatezza dei dati, ci si 
limita qui ad accennare circa il positivo andamento dell’attività urbanistica nelle province 
della Riviera, caratterizzate da intensi programmi di riqualificazione urbana e da notevoli 
capacità di programmazione, dato il generale rispetto dei tempi e delle opere pianificate. 
Nel prosieguo del paragrafo è, invece, riportata l’analisi dell’attività edilizia e del 
mercato immobiliare per singola provincia. 
 
Ferrara: le compravendite sono in crescita mentre le locazioni registrano una situazione 
di stabilità; .  L‘attività edilizia nei comuni inseriti nel campione è principalmente di tipo 
residenziale  e tra gli interventi residenziali quello con il peso percentuale maggiore 
risulta essere la nuova costruzione, seguito dagli ampliamenti. L‘aumento degli alloggi di 
piccole dimensioni, oltre ad essere legato ai fenomeni sopra citati, per il comune di 
Ferrara è direttamente connesso all‘Università che ha mostrato negli ultimi anni una 
capacità attrattiva non solo nei confronti della popolazione locale, ma anche nei riguardi 
della popolazione residente nella regione e fuori regione. La capacità di richiamo 
                                                 
3 Permessi di Costruire e sulle Dichiarazioni Inizio Attività per interventi di nuova costruzione e di 
recupero del patrimonio esistente, a partire dalle informazioni disponibili negli appositi registri comunali. 
Sono stati reperiti, inoltre, dati sulla pianificazione urbanistica generale (PRG, PSC, POS, RUE) e sugli 
strumenti urbanistici attuativi (Piani particolareggiati pubblici e privati, Piani di Recupero, Progetti 
Integrati, ecc.) 
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dell‘Ateneo e la crescita della domanda di istruzione universitaria si pongono come 
elementi in grado di contrastare efficacemente il calo demografico della popolazione in 
atto, garantendo negli anni un dinamismo significativo della popolazione giovane. 
 
Forlì-Cesena: Il mercato residenziale di Forlì e provincia pare essere sostenuto dalla 
vivacità  dell‘offerta, capace di attrarre una domanda non particolarmente sostenuta, ma 
in tendenziale crescita, il tutto caratterizzato da una certa rigidità dei prezzi (causato 
anche dalla rigidità dei costi di alcuni fattori produttivi come le aree edificabili, gli 
stipendi, i materiali ecc.) che ne rende improbabile un calo (almeno in termini nominali). 
L’attività transattiva risulta quindi in aumento, così come sono percepiti in crescita prezzi 
e canoni di locazione, i quali sono in grado di garantire livelli di rendimento superiori a 
quelli della maggior parte dei titoli obbligazionari e di investimento. 
All’insegna della stabilità le previsioni circa l‘andamento futuro del mercato. 
Ravenna: La cubatura delle abitazioni varia nel corso degli anni e non mostra andamenti 
particolari. Diminuiscono col tempo le stanze così come i vani per abitazione: se nel 
1991 si rilevavano 4,6 stanze per alloggio e 8,8 vani, nel 2001 il numero delle stanze 
scende a 3,1 e quello dei vani a 5,8. Di particolare interesse tuttavia è il dato relativo agli 
ampliamenti che nel 2001 subiscono un aumento del 474, 2% rispetta all‘anno 
precedente, passando da 78.155 mc nel 2000 a 448.730 nel 2001. Dopo una stasi evidente 
negli anni '80 si nota una ripresa negli anni '90 fino a ritornare ad un'intensa attività 
edilizia. 
Il mercato immobiliare registra negli ultimi anni una cospicua crescita delle 
compravendite e si colloca su livelli di offerta di abitazioni molto elevati, a cui, tuttavia, 
dopo qualche anno di intensa attività edilizia, non pare più corrispondere una domanda 
quantitativamente e qualitativamente adeguata. Numerosi sono infatti, i sintomi di un 
rallentamento del settore delle costruzioni residenziali: a fronte dell‘elevata produzione 
registratasi in questi anni, cominciano ad allungarsi i tempi di compravendita, i 
differenziali tra prezzi richiesti e transazioni reali, ed aumentare gli alloggi disponibili ed 
invenduti. Anche se pare riscuotere accordo unanime l‘ipotesi che vi sia il rischio di un 
rallentamento (se non di una vera e propria frenata) del settore nel corso già del 2004, ma 
soprattutto del 2005, la dinamica dei prezzi non pare mostrare in prospettiva segnali 
chiaramente interpretabili, soprattutto per la rigidità dei costi di costruzione (suolo, 
materiali, manodopera ecc.). 
 
 
 
3.3.4 - Gli Sfratti 
Per quanto riguarda gli sfratti pur registrando una diminuzione consistente del numero 
totale dei provvedimenti emessi è degno di nota il fatto che se nel 1981 la causa 
prevalente era quella di finita locazione e quelle per necessità del locatore avevano 
ancora un peso percentuale rilevante. Nell‘ultimo anno disponibile (2002) osserviamo 
che i provvedimenti di sfratto per necessità del locatore sono quasi assenti, mentre gli 
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sfratti per morosità sono rapidamente aumentati nel corso degli ultimi anni, 
probabilmente in relazione all‘aumento dei canoni registrato negli ultimi anni. 
 
 
3.4 -  ANALISI DEI FATTORI DI DOMANDA  
 
3.4.1 - La Domanda Pubblica 
 
La domanda di edilizia da parte di soggetti pubblici quali Enti Locali, Aziende 
Municipalizzate ed altri istituti, da cui deriva il nome del presente paragrafo, è stata 
analizzata mediante dei dati facenti parte di un lavoro di ricerca acquistato all’esterno da 
BPA, e sui quali pertanto è stata richiesta la dovuta riservatezza non rendendo possibile 
riportarli in questa sede nella versione più aggiornata. Pertanto, viene qui riportata solo la 
metodologia che ha caratterizzato l’analisi e  gli eventuali indispensabili risultati sono 
riferiti per forza di cose ad un anno passato, scelto per comodità nel primo semestre 
2002.  Lo scopo in questo caso è stato quello di andare ad analizzare i seguenti elementi: 
o Numero ed importo delle gare bandite nelle province della Riviera; 
o La dinamica delle stesse, verificata rispetto ad omologhi periodi degli anni 
precedenti; 
o La ripartizione tra opere infrastrutturali (discariche, fognature, strade, trasporti, 
ponti, ecc.) ed edili (residenziali, industriali,); 
o La ripartizione dei bandi tra le varie tipologie di stazioni appaltanti   
o Il grado di penetrazione delle imprese di origine extraprovinciale (delle 
regioni/province limitrofe e straniere), valutato ponderando il numero delle gare 
di appalto vinte per il valore medio del singolo appalto. Il tutto è stato 
individuato avvalendosi di tabelle a doppia entrata come quella riportata in 
figura 3.9 
 
Figura 3.9: 
Importi degli appalti aggiudicati nel primo semestre 2002 per sede di bando ed 
impresa aggiudicataria – Ripartizione percentuali 
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Figura 3.10  
Importi dei bandi delle aggiudicazioni per tipologia e semestre di riferimento in 
Emilia Romagna 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
L’elaborazione dei dati sopraccitati, evidenzia un buon trend delle opere pubbliche per il 
2005, ma con una crescita degli appalti aggiudicati dalle imprese extraregione, a 
conferma di un’elevata permeabilità di tutti i territori alle imprese “straniere” ed in alcuni 
casi anche delle province limitrofe; ciò è particolarmente vero per le opere 
infrastrutturali, caratterizzate da dimensioni e tipologia di lavori non in linea con la 
specializzazione e la strategia delle imprese regionali. 
La costante crescita degli investimenti in costruzioni registrata fino al 2004 subirà un 
rallentamento per il prossimo biennio.  
Nettamente positive le previsioni per il 2007, gli investimenti in Emilia  tornano, infatti, 
a crescere ad un tasso maggiore della media nazionale. 
La propensione all’utilizzo dello strumento agevolativo è tra le più alte d’Italia, il che 
rende particolarmente incisivo l’impatto delle  misure del governo in materia di edilizia, 
con conseguente aspettativa di crescita degli interventi di riqualificazione urbana. 
 
 
 
Figura 3.11: 
Andamento degli investimenti in costruzioni e relative previsioni di sviluppo 
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3.4.2 - La Domanda Privata 
  
 
3.4.2.1 – La popolazione residente 
Nelle province della Riviera, negli anni intercorsi tra il 1981 e il 2003, la popolazione 
residente è complessivamente aumentata,  passando da 1.330.420 unità nel 1981 alle 
oltre 1.357.000 unità del 2003. Tale incremento tuttavia non si è manifestato 
uniformemente nel tempo e soprattutto ha registrato andamenti diversificati per territorio. 
Andamenti differenti tra le varie province si sono avuti in  particolare negli anni ottanta, 
durante i quali in realtà l’unica provincia con tassi di crescita positivi della popolazione è 
stata Rimini. Nettamente più omogeneo il decennio successivo, in cui solo Ferrara 
continuava a presentare un tasso di crescita negativo, che però è andato progressivamente 
attenuandosi fino ad invertirsi tra il 2000 ed il 2003. Altrettanto poco uniforme è stata la 
distribuzione degli incrementi sui territori provinciali. Infatti, mentre per Rimini e Forlì-
Cesena la crescita più marcata si è avuta nei comuni limitrofi al capoluogo, per poi 
passare all’entroterra provinciale , nella provincia di Ravenna si è assistito ad  uno 
sviluppo prevalentemente concentrato nei comuni della fascia  occidentale in prossimità 
dei confini con la provincia di Bologna; totalmente differente lo sviluppo avutosi per 
Ferrara, dove circa il 76% della popolazione è ripartito tra il comune capoluogo ed altri 
sette (Poggio Renatico sviluppo della base militare, Comacchio subordinata dal settore 
della pesca e dell‘acquacoltura,  Lagosanto in cui vi è stata l’apertura dell‘Ospedale del 
Delta,  Cento con circa 30000 abitanti,  Argenta e  Bondeno con circa 20000 abitanti, 
Codigoro, Copparo).  
 
Figura  3.12: Tassi di crescita della popolazione 
 
 
3.4.2.2 – La struttura per età della popolazione     
I dati che seguono (fig. 3.13), riferiti al 31.12.2003, ritraggono la popolazione residente 
nelle province della Riviera Romagnola suddivisa per classi di età lavorativa e non ed 
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alcuni indici che permettono di comprenderne le principali caratteristiche.Localmente le 
situazioni assumono aspetti contrapposti, mostrando in genere correlazioni significative 
con l‘andamento demografico. Infatti osserviamo che i comuni che hanno mostrato una 
maggiore crescita demografica sono anche quelli che mostrano età media, indice di 
vecchiaia, di dipendenza e di struttura più bassi. Seguendo la stessa logica, nei comuni 
che mostravano un andamento demografico negativo troviamo i valori più alti per quanto 
riguarda l‘età media, l‘indice di vecchiaia e di dipendenza, mentre i valori attinenti 
all‘indice di struttura segnano andamenti parzialmente differenti.  
Figura  3.13: Indici di struttura della popolazione – Anno 2003 
 
 
3.4.2.3.- La Popolazione Straniera    
La  figura 3.14 sintetizza le dimensioni di un fenomeno abbastanza recente, 
l‘immigrazione straniera, che vede l’Emilia Romagna posizionarsi al quarto posto tra le 
regioni italiane per numero di immigrati stranieri. 
Figura: 3.14 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tale fenomeno ha cominciato a manifestarsi maggiormente negli ultimi 20 anni ed ha 
conosciuto un rilevante aumento nell‘ultimo decennio. Pertanto, limitando l’attenzione al 
periodo 1991-2001, la popolazione straniera residente è passata da sole 7122  a circa 
32622 unità , con un aumento quindi del 358%.  A partire dalla seconda metà degli anni 
90, tuttavia, il fenomeno si è evoluto con profonde modificazioni sia per quanto riguarda 
le dimensioni che per quanto riguarda le caratteristiche (paesi di provenienza, 
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motivazioni dell‘immigrazione, caratteristiche socioculturali, ecc.).    
In base Ai dati dell‘Osservatorio sui Fenomeni Migratori, attraverso una minuziosa 
analisi delle caratteristiche degli immigrati residenti, dal punto di vista quantitativo, 
analogamente al dato nazionale, la popolazione straniera residente, soprattutto in 
provincia di Rimini (nel 2003, secondo dati provinciali, conta 12917 ), aumenta 
costantemente dalla seconda metà degli anni novanta, con un ritmo medio di oltre 10% 
all'anno. L’incremento, che ha interessato la totalità della province, si è però compiuto 
con intensità diversificate da comune a comune: esaminando l‘incidenza a livello 
comunale, ma spiccano in valore assoluto i comuni costieri. 
 
Figura 3.15: La crescita della popolazione straniera 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Le differenze di tipo qualitativo che emergono dai dati del Rapporto 2003 
dell‘Osservatorio sui Fenomeni Migratori: se fino agli anni settanta i flussi di 
immigrazione erano di piccola entità e provenienti quasi esclusivamente da San Marino e 
dai paesi del Centro Nord Europa (Germania, Austria, Svezia), negli anni ottanta si 
assiste ad un flusso di immigrati provenienti dal nord africa (Marocco e Tunisia) e dal 
Senegal, che tuttavia ha dimensioni ancora contenute. Nella seconda metà degli anni '90 
diverse contingenze di carattere internazionale provocano un incremento esponenziale 
dei flussi migratori da paesi in via di sviluppo ampliando il ventaglio delle aree di 
provenienza, oggi è costituito da 132 diverse nazionalità. Inoltre, negli ultimi anni, 
l‘offerta di lavoro per assistenza e cura espressa delle famiglie (20% dei residenti ha oltre 
64 anni) ha favorito l‘ingresso di un particolare segmento di stranieri, composto 
prevalentemente da donne dei paesi dell'est europeo (Romania, Polonia ecc.) e della ex 
Unione Sovietica (Ucraina, Lettonia, Lituania), tanto che nel corso dell‘ultima 
regolarizzazione compiuta tramite la legge Bossi Fini il 52% delle domande avevano 
come causale il lavoro domestico. Il fenomeno ha caratteristiche assai differenziate al 
proprio interno, sia per quanto riguarda le modalità di immigrazione, sia per i livelli di 
istruzione, che per le modalità di accesso al mondo del lavoro. Queste differenze 
incidono in modo considerevole sul tipo di fabbisogni che la popolazione straniera 
esprime ed in termini abitativi assumono particolare importanza le differenze che 
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emergono nelle strutture dei nuclei familiari. Per alcune nazionalità di provenienza è la 
componente maschile ad arrivare per prima, per poi ricongiungersi successivamente con 
la famiglia di origine (es. Albanesi, Marocchini, Tunisini, ecc.), per altre nazioni il 
progetto migratorio è finalizzato ad un futuro ritorno nel paese di origine e quindi non 
prevede ricongiungimenti dei nuclei familiari (es. Senegal), per altre nazionalità, come 
precedentemente accennato, l‘immigrazione è prevalentemente di genere femminile (es. 
Paesi dell'Est Europeo e ex-Urss e Sud America), infine i Cinesi, la cui immigrazione è 
in progressivo ma contenuto aumento dagli anni '90, caratterizzati dall'arrivo di interi 
nuclei familiari.  Il fenomeno dell‘immigrazione, che come si è detto ha conosciuto 
recentemente una crescita importante, appare tuttavia presentare progressivamente delle 
caratteristiche di stabilità ed integrazione come mostra la crescita dei valori di indicatori 
quali l'aumento dei matrimoni misti (tra stranieri e italiani), il numero di studenti stranieri 
nel sistema scolastico, la nascita di bambini con genitori stranieri, i contratti di lavoro a 
tempo indeterminato.  
 
 
3.4.2.4 - Le Famiglie 
Tra i mutamenti delle caratteristiche della popolazione più rilevanti osservati negli ultimi 
venti anni, vi è senza dubbio la modificazione strutturale a cui sono state soggette le 
famiglie, che hanno mostrato una costante tendenza alla diminuzione del numero medio 
dei componenti, congiuntamente all‘aumento della popolazione e ad un rilevante 
aumento del numero delle famiglie, con un coefficiente di crescita molto superiore a 
quello della popolazione. 
Figura  3.16: Famiglie residenti e dimensione media dei nuclei familiari 
 
      Fonte: Dati Istat anni 1981, 1991 e 2001;  anno 2004  dati anagrafi comunali.  
  
Questo fenomeno trova origine in molteplici fattori quali l‘invecchiamento della 
popolazione (quindi un maggior numero di coppie di anziani o vedovi/e), l‘immigrazione 
(soprattutto la prima fase dell‘immigrazione costituita da giovani in età da lavoro, poiché 
la fase successiva dei ricongiungimenti familiari e il radicarsi nel territorio hanno invece 
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un effetto opposto), la minor fecondità della popolazione, le nuove abitudini o stili di vita 
prima poco frequenti (i single) ed  infine in una recente condizione di stato civile, quella 
di separato/divorziato (l‘introduzione del divorzio è avvenuta con la legge n. 898 del 1 
dicembre 1970). Individuare quale di questi fattori sia stato maggiormente determinante 
nella riduzione delle dimensioni medie delle famiglie è un‘operazione che richiederebbe 
un‘indagine ad hoc, ma appare certo in ogni caso appartenere ad una dinamica che 
interessa l‘intero territorio nazionale. L‘aumento del numero delle famiglie, generalizzato 
a tutti i territori della Riviera, ha localmente assunto andamenti differenziati con 
incrementi maggiori nei comuni dove si sono registrati i più consistenti aumenti della 
popolazione e  sono sempre questi ultimi comuni a mostrare il numero di componenti 
medio della famiglia più basso.  
Le trasformazioni della struttura e del numero delle famiglie ai fini dell‘analisi del 
fabbisogno abitativo sono particolarmente importanti, richiedendo trasformazioni 
rilevanti dello stock abitativo sia da un punto di vista quantitativo, che qualitativo 
(dimensioni e caratteristiche degli alloggi) e ponendo nuove domande sociali derivanti 
dalla possibilità di accedere al bene casa da parte dei nuovi nuclei familiari: in 
quest‘ottica analizzeremo quindi i redditi dei cittadini residenti e gli effetti delle politiche 
abitative in termini di Fondo Sociale per l‘Affitto e Edilizia Residenziale Pubblica. 
Le famiglie più numerose, invece, si trovano nei comuni che hanno avuto una maggiore 
crescita demografica.  Proseguendo con l‘analisi dei dati del censimento 1991, si notano 
alcuni effetti evidenti: la tipologia familiare più frequente è composta da due persone e 
ad essa seguono quelle costituite da tre individui. Seguono quindi le famiglie composte 
da quattro componenti 25.247 pari al 20,3%). Dai dati dell‘ultimo censimento vediamo 
che la dimensione media della famiglia è scesa a 2,5 componenti. La tipologia familiare 
prevalente è costituita da tre persone (seguita dai single (31.581 pari al 25,6%) e dalle 
famiglie di due componenti (29.126 pari al 23,6%).  
 
 
3.4.2.5 – I redditi  
In questo paragrafo viene affrontato il tema della ricchezza della popolazione quale 
espressione del livello di benessere raggiunto nel territorio ma anche in correlazione con 
i fenomeni di immigrazione e con la possibilità di accesso alla proprietà dell‘abitazione. 
A tal fine considereremo i dati provinciali del valore aggiunto ai prezzi base calcolati nel 
periodo 1995-2001 (per l'anno 2001 le valutazioni sono da considerarsi ancora 
provvisorie) dall‘Istituto Guglielmo Tagliacarte per conto di Unioncamere, (che 
consentono di verificare i percorsi dello sviluppo economico delle singole province) ed i 
dati relativi all‘imposta sui redditi delle persone fisiche del 1999 con un livello di 
dettaglio comunale. Nella graduatoria del valore aggiunto pro capite dell‘anno 2001 la 
provincia di Rimini occupa il decimo posto in campo nazionale, con un reddito pro capite 
di 23.460 euro, guadagnando due posizioni rispetto al 1995. A livello regionale è 
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sopravanzata solo dalle città più ricche come Modena (25.879 euro), Bologna (25.690 
euro), Reggio Emilia (25.378 euro) e Parma (24.739 euro) a cui invece seguono Forlì 
(valore aggiunto pro capite 21.638 euro), Ravenna (v.a. pro capite 21.551 euro), Piacenza 
(v.a. pro capite 21.138 euro) e, ultima delle province emiliano romagnole, Ferrara con un 
reddito pro capite di 19.592 euro (al 49° posto a livello nazionale). Nonostante Rimini si 
collochi in una posizione intermedia a livello regionale occorre comunque sottolineare 
che tutti questi valori sono superiori alla media nazionale relativa al valore aggiunto pro 
capite e che il risultato della Provincia di Rimini acquisisce maggior valenza in 
considerazione del fatto che l'incremento del valore aggiunto dal 1995 al 2001 è 
superiore all‘incremento in campo nazionale nel medesimo periodo. Per ciò che attiene 
alle dichiarazioni dei redditi, solitamente le informazioni disponibili sono poche e poco 
recenti e nel caso delle tabelle proposte disponiamo dei dati relativi all‘imposta sui 
redditi delle persone fisiche del 1999, inerenti il totale dei contribuenti, i contribuenti con 
imposta netta e l‘imponibile medio. I dati sono posti a confronto con la popolazione 
residente nel 2000, anno in cui sono state effettuate le dichiarazioni in oggetto. I dati 
provinciali della Tabella 9 evidenziano, per la provincia di Rimini, un imponibile medio 
pari a 13.383 euro, valore inferiore alla media regionale (15.505 euro) e al nono posto 
dopo la provincia di Ferrara (13.413 euro). Il numero totale dei contribuenti, 204.603 
persone, rappresenta il 6,4% dei contribuenti complessivi della regione. Di questi, quelli 
con imposta netta, cioè al netto dei crediti di imposta e delle detrazioni, risulta pari a 
circa il 67% dei contribuenti. Tali valori, confrontati con gli imponibili medi delle altre 
regioni e con la media nazionale (14.639 euro), tracciano uno scenario soddisfacente 
anche se inferiore ai valori medi regionale e nazionale ed in considerazione del fatto che 
la regione Emilia Romagna si colloca al terzo posto della classifica nazionale al seguito 
di Lombardia e Lazio che registrano rispettivamente 16.713 e 16.430 euro.  
 
 
Figura 3.17: Imponibile Irpef 1999 (dati provinciali) 
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3.5 - ANALISI SWOT 
 
3.5.1 – Analisi interna ed esterna 
 
Dalla contemperazione di tutte le informazioni rivenienti dall’analisi fin qui condotta, e 
discernendo tra quelle riconducibili alla catena del valore del comparto, riguardante 
pertanto aspetti interni ad esso e dallo stesso influenzabili, e quelle riconducibili al 
modello delle 5 forze di Porter, riguardante aspetti esterni e non controllabili dal 
comparto, è stato possibile individuare una serie di punti di forza e di debolezza, di 
minacce ed opportunità, schematicamente riportate nelle due figure che seguono.  
 
 
Figura 3.18: Analisi Interna 
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Figura 3.19: Analisi Esterna 
 
 
 
 
 
 
3.5.2 – Matrici delle opportunità e delle minacce 
 
L’insieme delle minacce e delle opportunità rivenienti dall’analisi esterna, sono poi state 
organizzate in apposite matrici le cui dimensioni sono rispettivamente l’impatto che 
ognuna ha sull’attrattività del comparto e  la probabilità con cui essa si manifesta.  
Nel caso della matrice delle opportunità (Fig. 3.20) indicherà una situazione tanto più 
favorevole quanto più sono riempite le celle al di sopra della bisettrice principale; 
viceversa nel caso della matrice delle minacce (3.21) il quadro è tanto più positivo 
quanto più sono piene le celle al di sotto della diagonale principale.  
 
 
 
 
L’erogazione del credito al comparto dell’edilizia nelle province della Riviera Romagnola e delle  Marche 
 36
Figura 3.20 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura:  3.21 
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3.5.3 – Matrice di sintesi 
 
L’insieme delle principali minacce ed opportunità individuati con le matrici precedenti è 
stato poi riportato in una matrice di sintesi (Fig. 3.22) in cui vengono anche riportati i 
punti di forza e di debolezza del comparto, il tutto al fine di comprendere quanto 
effettivamente il comparto è in grado di cogliere quelle opportunità e quelle reagire a 
quelle minacce.  
 
 
Figura 3.22: Matrice di sintesi 
 
 
 
 
3.6 – INDICATORE DI ATTRATTIVITA’  
 
Scopo ultimo di tutto lo studio fatto è avere informazioni quanto più oggettive e 
sintetiche possibili sull’effettivo grado di attrattività del comparto dell’edilizia in ognuna 
delle province della Riviera Romagnola, al fine di permettere alla banca di poter 
effettuare con maggior cognizione di causa le proprie scelte di convenienza in materia di 
politiche creditizie. Più precisamente cercando di definire la rischiosità dei propri 
impieghi anche in relazione alle informazioni rivenienti dall’analisi  fatta nel presente 
lavoro facendo in modo che le combinazioni rischio rendimento dei propri.  
L’indicatore di attrattività del comparto è stato sviluppato seguendo per linee generali la 
stessa impostazione vista nel caso degli indicatori di competitività territoriale e di 
dotazione infrastrutturale, ma con opportuni accorgimenti. 
 
L’erogazione del credito al comparto dell’edilizia nelle province della Riviera Romagnola e delle  Marche 
 38
Innanzitutto, la scelta delle variabili da inserire nel modello è stata fatta cercando di 
ripartirle in funzione delle schema delle 5 forze di Porter; in secondo luogo, in fase di 
costruzione dell’indice numerico, si è proceduto all’assegnazione di pesi differenti a 
ciascuna delle variabili considerate. 
 
 
Figura 3.23: Indicatori di attrattività del comparto 
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CAPITOLO IV 
 
 
LA GESTIONE DELLE IMPRESE EDILI 
 
 
 
4.1 - LE PROBLEMATICHE ORGANIZZATIVE DELLE IMPRESE EDILI 
Il settore delle costruzioni è un settore a elevata polverizzazione di impresa, con fortissimo 
ricorso al decentramento produttivo. Prevalgono assetti informali di organizzazione del 
lavoro e impiego di metodologie costruttive consolidate, normalmente gestite da imprese che 
assolvono funzioni di governo dell’intero processo.  
È un settore caratterizzato da: 
• pluralità degli attori interessati: i progetti edili richiedono un grande numero di 
lavoratori specializzati. Coordinare questi specialisti nel corso di un progetto è un 
compito altamente complesso; 
• unicità del progetto: la tecnologia adottata nel settore delle costruzioni è di natura 
intensiva, ovvero i progetti edili richiedono una combinazione di input di lavoro e 
materiali unica, eseguita e coordinata sul posto, comportando perciò transazioni 
differenti da quelle relative alla produzione di massa ed alle tecnologie di processo 
(fig. 4.1); 
• durata temporanea dei progetti: ogni progetto non è a tempo illimitato e questo 
impone all’impresa edile una continua supervisione delle possibilità di lavoro future. 
Figura 4.1 Le Tipologie di processi produttivi  
 
 
 
 
 
L’erogazione del credito al comparto dell’edilizia nelle province della Riviera Romagnola e delle Marche 
 41
Prevale nel settore la forma organizzativa della quasi organizzazione, ossia una particolare 
forma di organizzazione che, secondo l’approccio dei costi di transazione,  presenta 
contemporaneamente alcune caratteristiche dei mercati e delle gerarchie  
Le variabili piccoli numeri ed opportunismo non risultano essere particolarmente presenti 
in questo specifico settore. La durata temporanea dei progetti rende possibile una immediata 
chiusura della transazione nella situazione in cui uno dei partner adotti comportamenti 
opportunistici; inoltre l’unicità di qualsiasi progetto, legata sempre alla temporaneità del  
lavoro, rende bassa la possibile maturazione di una conoscenza idiosincratica, dal momento 
in cui risultano ridotti i vantaggi di prima mossa. 
Appare invece estremamente alta l’incidenza di incertezza e razionalità limitata. 
La quasi organizzazione è il meccanismo di governo risultante di questi aspetti; se il basso 
rischio di opportunismo e di monopolio bilaterale rende efficiente il mercato come sistema 
di regolazione fra i vari attori coinvolti, l’alta incertezza correlata alla elevata incidenza della 
razionalità limitata richiedono elementi di integrazione e perciò di controllo gerarchico. 
Risulta quindi conveniente alle imprese ricorrere a forme di coordinamento intermedie fra il 
mercato e la gerarchia. È difficile per le parti trovare eque condizioni dello scambio a causa 
dell’impossibilità di disporre di tutte le informazioni necessarie per la valutazione. È 
impossibile includere in un contratto tutte le possibili clausole che rendano inequivocabile il 
comportamento delle parti. Ne consegue una inevitabile cooperazione fra imprese, che si 
manifesta, specie fra le imprese di minori dimensioni, non tanto in accordi formalizzati, 
quanto nella creazione di un linguaggio operativo comune su specifici progetti, fra imprese 
accomunate da fiducia reciproca e rapporti stabili.  
Quelle che sono state definite a lungo come caratteristiche di arretratezza del settore, e cioè 
la frammentazione dell’offerta ed il massiccio il ricorso all’outsourcing per le forniture ed i 
servizi specialistici, altro non sono che la ricerca della minimizzazione dei costi di 
transazione da parte delle imprese. Si tratta di outsourcing su basi relazionali semi-stabili, 
centrate su progetti specifici. Per certi aspetti, niente di più moderno.  
 
4.1.1 -  Organizzazione di impresa e organizzazione di cantiere 
La piccola impresa di costruzioni fa parte di un sistema sovraordinato dai confini più vasti 
dei suoi confini giuridici. In questo sistema avvengono continuamente scambi improntati a 
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competizione e collaborazione. Gestire una impresa in questo contesto significa progettare e 
governare reti e relazioni. 
In edilizia è impossibile pensare ad un processo di sviluppo organizzativo di una azienda che 
non tenga conto dell’evoluzione complessiva del settore. Il prodotto della costruzione 
edilizia è l’effetto degli sforzi coordinati di un ciclo di imprese che convergono di volta in 
volta su un programma specifico: il cantiere. 
Le imprese edili presentano quindi due realtà al proprio interno: quella della sede, composta 
da personale stabile, con responsabilità direttive e gestionali e collocazione normalmente 
chiara all’interno dell’organizzazione; e quella del cantiere, formata da persone che 
occupano ruoli temporanei e spesso non definiti. 
La commessa-cantiere è l’elemento che caratterizza in modo determinante l’impresa edile, 
che si costituisce, organizza e struttura sulla base di tale elemento. 
Rispetto ad una schematizzazione standard dell’organizzazione di commessa (fig. 4.2): 
Figura 4.2:Organizzazione di commessa 
 
 
 
 
 
 
                                                             
nei cantieri troviamo le soluzioni organizzative più diverse per quanto riguarda le funzioni 
base: cantierizzazione del progetto, lay out del cantiere, definizione del programma dei 
lavori, opzioni make or buy, individuazione di fornitori e sub-appaltatori, definizione dei 
budget economici e finanziari, gestione operativa del cantiere, gestione del progetto 
(varianti, etc), controllo di avanzamento del progetto, controllo dei costi e dei ricavi di 
commessa. 
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Nel cantiere agisce una manodopera poliedrica, abituata ad usare tecniche e manufatti di tipo 
tradizionale, che riesce a supplire alle carenze di programmazione e formalizzazione 
procedurale tipiche del settore. L’integrazione è data da obiettivi comuni e da prassi 
consolidate, oltre che dall’intervento gerarchico del capo cantiere; molto meno efficaci sono 
regole formalizzate, in quanto nel cantiere prevalgono regole d’arte non scritte. La univocità 
del processo operativo ha consentito tradizionalmente una collocazione abitudinaria di tutti 
coloro che intervengono nel processo, in quanto tutti conoscono il proprio ruolo. Si tratta di 
una vera e propria unità di intenti, possibile però solo con riferimento alle opere di tipo 
tradizionale e relativamente semplici. 
L’unica vera figura con un ruolo di tipo gerarchico è quella del capo commessa, che 
consente di compattare il sistema delle relazioni e i flussi informativi relativi. Al capo 
commessa, vero e proprio Project Manager, afferiscono responsabilità sui tempi, costi, 
qualità dell’opera, coordinamento dei rapporti organizzativi interni e mantenimento delle 
relazioni con il committente. 
Figura 4.3 - Le possibili configurazioni organizzative del ruolo del Capo Commessa 
 
 
 
 
La collocazione organizzativa del Capo Commessa varia da impresa a impresa: si può andare 
dalla creazione di task force all’organizzazione per matrice, fino all’organizzazione per 
progetto. Man mano che ci si sposta verso l’organizzazione per progetto aumenta il grado di 
influenza del Capo Commessa. 
 
In epoca recente il ruolo del capo Commessa come “integratore gerarchico” ha iniziato ad 
entrare in crisi causa: 
• l’allungamento delle catene commerciali ed operazionali; le prime afferiscono al 
numero di fasi in cui si realizza il valore aggiunto, le seconde alla crescita del 
numero dei livelli gerarchici necessari per arrivare alla singola lavorazione; 
• l’aumento delle funzioni di supporto per la realizzazione della commessa: 
progettazione, controllo di gestione, studio gare, etc.. 
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Ne deriva un aumento della complessità della gestione delle commesse con i meccanismi 
tipici della gerarchia. 
Le imprese edili stanno dando vita da tempo ad alcune linee di tendenza: 
• aumenta il ricorso ad aziende esterne per la realizzazione di parti sempre più rilevanti 
dei processi tecnico-produttivi: è la logica del general contractor che si estende 
anche alle PMI edili; 
• aumenta il ricorso ad accordi più o meno paritetici con una pluralità di imprese per 
l’organizzazione e realizzazione di progetti edilizi. 
Si accentuano due fenomeni: l’impresa di costruzioni diventa sempre più “generale”, il 
lavoro edile diventa sempre più autonomo e atomizzato. In uno dei settori più labour 
intensivesi realizza il massimo della flessibilità sul fattore lavoro. Il subappalto è diventato 
prassi generalizzata, con forme contrattuali le più varie per aggirarne i limiti imposti dalla  
legge. L’altra faccia della medaglia è la crescita del lavoro nero, del tasso di infortuni, delle 
agenzia di intermediazione di manodopera (caporalato), della presenza della criminalità 
organizzata. L’appaltatore generale si serve in modo estensivo di un piccolo numero di 
subappaltatori per ogni attività. Con questi l’appaltatore effettua transazioni frequenti e i 
rapporti si mantengono per lunghi periodi di tempo; in molti casi si tratta di subappaltatori di 
solo lavoro che lavorano con materiali forniti dall’appaltatore (cottimisti). Si forma così un 
raggruppamento di imprese piuttosto stabile , con qualche variante nella composizione dei 
subappaltatori ad ogni progetto, che ha in sè caratteristiche delle transazioni di mercato e di 
quelle gerarchiche. 
L’impresa generale si disimpegna sempre più dalle attività produttive per assumere un ruolo 
di regia  del decentramento. Non ha sempre tuttavia le competenze manageriali per ricoprire 
con efficacia il ruolo di regia del subappalto. È la crescente terziarizzazione delle imprese, il 
passaggio dalla focalizzazione sulla realizzazione della commessa alla gestione del business, 
e alla fornitura di servizio di “governo” del processo per conto della committenza. È il 
passaggio dal “montare prodotti” al “montare affari”. 
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4.2 - LA GESTIONE STRATEGICA DELLE IMPRESE EDILI 
4.2.1. Le caratteristiche economico-aziendali delle imprese edili  
Quando si discorre di imprese edili è bene chiarire che il riferimento non è ad un’unica 
tipologia di aziende, ma a due: si possono difatti contrapporre quelle che gestiscono 
iniziative immobiliari a quelle che lavorano su commessa, e le caratteristiche di ciascuna 
tipologia appaiono fondamentalmente diverse.  
Da una parte si pongono le imprese immobiliari, che hanno per scopo la realizzazione di 
complessi edilizi da vendere o da cedere in gestione a terzi; esse si procurano i fattori 
produttivi, realizzano l’opera progettata e ne trasferiscono la proprietà o l’uso ad altri 
soggetti, rispettivamente contro un prezzo o un canone e di locazione. Sotto il profilo 
economico queste aziende dovranno anticipare i costi di realizzazione dell’opera e 
conseguiranno i connessi ricavi solo dopo che sarà avvenuto il passaggio nelle mani delle 
controparti contrattuali; il che significa che per un certo tempo (più o meno fino alla 
conclusione dei lavori) non si avrà alcuna certezza di rientrare delle somme investite, a meno 
che non ci sia stato un preventivo accordo con il soggetto compratore o utilizzatore, tale da 
rendere meno incerto il ricavo finale. In sostanza, nonostante l’operazione inizi a diventare 
profittevole solo dopo l’ultimazione dei progetti, si possono precorrere i tempi mediante 
operazioni di vendita «su pianta» delle unità immobiliari, oppure attraverso un impegno del 
futuro utilizzatore a servirsi della struttura una volta terminata: in questo modo un’attività 
costruttiva tipicamente su previsione (basata cioè su speranze di vendita) tende a divenire 
un’attività su commessa, con tutti i minori rischi che ciò implica. Si noti però che nel caso di 
opere destinate ad essere concesse in gestione, l’accordo fra costruttore e concessionario 
esiste già prima dell’inizio dei lavori, o meglio, dovrebbe essere parte integrante del progetto 
presentato all’ente finanziatore.  
Dall’altre parte, più o meno opposta alla precedente, si colloca la produzione su 
ordinazione (o commessa), rappresentata giuridicamente dal contratto di appalto, che 
consiste nella realizzazione di un’opera commissionata da un cliente secondo le sue 
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specifiche richieste, cioè conformandola alle caratteristiche da lui desiderate. Sotto l’aspetto 
economico, stavolta, la normativa sul contratto di appalto (che in caso di risoluzione prevede 
il diritto ad un compenso proporzionale alla frazione di opera realizzata) è tale da garantire al 
costruttore il graduale reintegro dei costi di gestione attraverso lo strumento 
dell’accettazione dei lavori svolti in relazione al loro stato di avanzamento (SAL). In termini 
finanziari, invece, è la corresponsione degli acconti sul prezzo finale (frequentemente 
praticata dato l’elevato importo delle opere) ad impedire che il fabbisogno finanziario legato 
all’edificazione raggiunga livelli insostenibili dal punto di vista della solvibilità; rispetto alle 
iniziative immobiliari, che dovevano essere finanziate sino a che non intervenisse la cessione 
a terzi, in questo caso i flussi di denaro necessari a finanziare la realizzazione del prodotto 
edilizio emergeranno già nella fase costruttiva, proprio perché il cliente finale è stato già 
reperito.  
La differenza tra i due modi di interpretare la produzione edilizia (su previsione o su 
commessa) può essere rappresentata esaminando fra gli altri i seguenti elementi: 
 a) il ciclo operativo, che ha una sequenza di fasi nella produzione su previsione del  tipo 
approvvigionamento–produzione–vendita e in quella su ordinazione del tipo vendita– 
approvvigionamento–produzione;  
b) la flessibilità produttiva, che nella produzione su previsione è relativamente bassa perché 
è l’impresa a scegliere tipologia, modalità di esecuzione e tempi di realizzazione delle 
opere, mentre in quella su ordinazione bisogna adattarsi alle richieste del cliente (quali 
che siano) se si vuole rimanere sul mercato;  
c) il fabbisogno finanziario, che nella produzione su previsione può raggiungere livelli 
molto elevati (almeno in relazione al singolo progetto) e in quella su ordinazione è più 
livellato in presenza di acconti sul corrispettivo pattuito (fig. 4.4);  
d) il rischio, che nella produzione su previsione si ravvisa nella possibilità che il prodotto 
realizzato non venga ceduto (rischio di mercato) e in quella su ordinazione nella 
possibilità che i costi effettivamente sostenuti risultino superiori a quelli preventivati 
(rischio d’esercizio), sulla base dei quali è stato fissato il prezzo dell’opera.  
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Figura 4.4: Le tipologie di imprese edili 
 
 
Le due tipologie di produzione si possono trovare a convivere proprio nei progetti destinati 
al settore turistico, in cui l’impresa immobiliare produce sì per il mercato, ma commissiona 
la costruzione ad una o più imprese appaltatrici; talora, invece, è la stessa impresa che gestirà 
l’opera a commissionarne l’esecuzione ad un costruttore: quale che sia la situazione 
concreta, resta il fatto che chi si trova ad operare in queste realtà deve affrontare entrambe le 
problematiche gestionali descritte. Per il resto, l’attività costruttiva presenta le medesime 
caratteristiche, quali la durata di solito pluriennale, il fatto di dover lavorare sempre in luoghi 
diversi, la stagionalità e la necessità di coordinare un numero di attività anche molto elevato, 
che devono combinarsi sia sotto il profilo tecnico che sotto quello della tempistica di 
esecuzione; ogni volta che tale coordinamento non si realizza si allungano i tempi di 
esecuzione e di cessione definitiva delle opere, con conseguente ritardo negli incassi dei 
corrispettivi e relativo impatto (negativo) sul conto economico.  
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4.2.2 -  Il controllo di gestione nelle imprese edili  
 
Il processo di gestione di una commessa edile presenta caratteristiche differenti rispetto a 
qualsiasi altro processo industriale. L’attività edilizia, infatti, si presenta come una serie di 
progetti, ciascuno con caratteristiche che lo rendono univoco. 
Per tale motivo, risulta abbastanza complesso poter utilizzare in maniera pedissequa 
l’esperienza tratta da altri progetti, almeno se pensiamo gli stessi nella loro globalità. 
 
Proprio le peculiarità e le criticità insite nella produzione edilizia suggeriscono di adottare 
strumenti di programmazione atti a consentire all’azienda di avere un’idea sull’andamento 
futuro della gestione; il che appare essenziale non solo per l’entità delle risorse impiegate in 
queste iniziative, ma anche per la lunga durata del ciclo operativo, che una volta iniziato 
impegna la struttura produttiva per tempi molto lunghi. Questa attività di previsione, 
peraltro, dovrebbe essere indotta dalla stessa modalità di determinazione del prezzo finale 
delle opere, che costringe l’impresa a calcolare in via presunta il costo complessivo del 
prodotto; e dato che non parliamo di produzione standardizzata, va da sé che una stima 
corretta dei costi di edificazione consente non solo di determinare la profittabilità 
dell’iniziativa, ma anche di controllare successivamente se vengono rispettati i tempi, i modi 
e i costi inizialmente programmati. 
 
Rimanendo in tema di costi legati alla costruzione, va sottolineato come nelle imprese edili 
non si possa prescindere dalla presenza di un sistema di contabilità analitica, cioè un insieme 
di rilevazioni contabili ed extracontabili finalizzate tra l’altro a determinare non tanto l’entità 
delle risorse consumate per realizzare la produzione (che si può ricavare dalla contabilità 
generale), quanto piuttosto modalità e tempi con i quali dette risorse sono state suddivise fra 
i diversi lavori eseguiti dall’impresa. Con questo strumento, dunque, si può calcolare il costo 
di produzione da utilizzare in via preventiva per individuare quel prezzo di offerta che 
consenta di coprire tutti i costi e ottenere anche un margine di profitto; e in via consuntiva 
per verificare l’avvenuto rispetto dei livelli di spesa preventivati e confrontare il contributo 
delle singole opere al profitto globale, così come schematizzato nella figura 4.5. 
L’attribuzione alle singole opere eseguite o da eseguire dei costi di loro spettanza risulta 
nelle imprese edili relativamente agevole, dato che la maggior parte di essi sono direttamente 
imputabili alle unità produttive (i cantieri), indipendentemente sia dal tipo di produzione 
attuata (immobiliare o su appalto), sia dalla variabilità o meno di tali costi. 
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Figura 4.5 – Le funzioni principali della contabilità analitica 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Difatti, se nella maggior parte delle imprese industriali i costi fissi (quelli cioè che non 
variano al variare delle quantità prodotte, almeno entro certi limiti della capacità produttiva) 
sono comuni a più prodotti, nelle imprese di costruzioni accade il contrario; e questo non 
solo perché le immobilizzazioni spesso vengono utilizzate per la loro intera vita in una sola 
lavorazione, ma anche perché il loro utilizzo viene giornalmente annotato e ciò ne facilita 
l’attribuzione al singolo cantiere in qualità di costi diretti. A fronte di questa circostanza 
favorevole, che riduce la categoria dei costi indiretti prevalentemente ai costi di 
progettazione, alle spese generali e agli oneri finanziari, ne emerge una negativa, 
rappresentata da costi che solo apparentemente sono diretti; si tratta dei costi relativi a 
macchinari e attrezzature (ma anche al personale, per certi aspetti) che vengono spostati da 
un cantiere all’altro. Accade di frequente che questi fattori produttivi stazionino in un 
cantiere ben oltre il tempo necessario al loro utilizzo solo perché non servono 
immediatamente altrove o si perde tempo per spostarli; in questi casi, in corrispondenza con 
questi tempi morti si crea una categoria definibile come «costi persi», i quali non possono 
essere attribuiti al prodotto al quale solo in apparenza fanno capo, ma vanno riuniti in un 
gruppo unico per poi essere distribuiti come normali costi indiretti.  
 
Altra questione talora di non facile soluzione riguarda le modalità con cui vengono suddivisi 
i costi comuni (o indiretti) fra le diverse lavorazioni, dato che una loro ripartizione scorretta 
(ossia non rispondente al presumibile consumo che ciascuna unità ha fatto di quei costi) può 
portare al calcolo di margini di profitto non conformi alla realtà, magari inducendo l’impresa 
ad assumere decisioni non adeguate all’effettivo stato delle cose, con le conseguenze che si 
possono immaginare (si pensi ad una lavorazione che viene accelerata a scapito di un’altra 
credendo erroneamente che la prima dia un profitto maggiore della seconda). Ora, posto che 
non esiste un modo in assoluto migliore degli altri per suddividere i suddetti costi, si deve 
partire dal presupposto che utilizzare come parametro il numero delle opere in corso di 
esecuzione è più che sconsigliabile, dato che ciascun lavoro presenta dei tratti di unicità vuoi 
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per la localizzazione, vuoi per la dimensione, vuoi per il tipo di prodotto da realizzare; un 
parametro più adatto potrebbe essere costituito dal fatturato relativo di ciascun cantiere, 
sempre però che i margini di profitto siano simili; oppure si potrebbe utilizzare l’ammontare 
dei costi diretti imputabili a ciascuna opera rapportati al totale dei costi diretti aziendali; o 
ancora, si potrebbe calcolare il costo del lavoro di ciascun cantiere e rapportarlo al totale, e 
lo stesso si potrebbe fare per quello dei macchinari. Come si vede, si possono usare 
molteplici parametri, magari anche più di uno contemporaneamente, per tenere conto del 
fatto che i costi indiretti non sono tutti della medesima natura (ed è buona regola 
raggrupparli in categorie omogenee prima di effettuarne la ripartizione); quello che appare 
importante è che il parametro utilizzato sia sufficientemente rappresentativo dell’effettivo 
assorbimento che quei costi hanno avuto da parte di ciascun prodotto in lavorazione, 
assorbimento rappresentato dalla correlazione tra il costo e il risultato che si ottiene (detto 
anche nesso di causalità).  
 
4.2.3 – I costi in edilizia 
 
Una possibile tassonomia dei costi, ispirata al concetto di destinazione, è la seguente: 
• costo di produzione: costo riferito al promotore  
• costo di costruzione:  costo riferito all’impresa di costruzione  
• costo globale  
• costi di esercizio (gestione e manutenzione)  
• costo di insediamento  
• costo di recupero 
 
 
Figura 4.6: Il costo di produzione e di costruzione 
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4.2.4 - Il controllo di gestione nelle imprese di costruzioni 
 
Il controllo di gestione, come si è visto, presenta dei tratti essenziali che non variano da caso 
a caso, dato che discendono da un approccio all’impresa considerata come un complesso di 
parti interdipendenti; tuttavia, nel momento in cui il sistema viene calato nella singola realtà 
deve conformarsi alle caratteristiche di volta in volta riscontrate, senza per questo perdere la 
sua filosofia di fondo. Nel caso delle imprese di costruzioni gli elementi dominanti sono 
costituiti dalla lunga durata del ciclo operativo tipico, dal fatto di lavorare per progetti e dal 
modo diverso (derivante dal tipo di prodotto) in cui si esplica la funzione commerciale; 
rispetto ad altre imprese industriali, inoltre, assumono un notevole rilievo i computi metrico-
estimativi, che appaiono essenziali ai fini della determinazione dei costi di edificazione. 
Della durata pluriennale del ciclo produttivo si è già detto, sottolineando come renda 
pressante l’esigenza di programmare la gestione futura, mentre è opportuno soffermarsi sugli 
altri aspetti enunciati.  
La circostanza di lavorare per progetti è comune sia alle imprese immobiliari che a 
quelle che eseguono appalti, con la sola differenza che la cessione dei fabbricati avviene in 
un caso a lavori conclusi (a meno di differenti pattuizioni, come la vendita su pianta) e 
nell’altro via che vengono eseguiti (in quanto matura il diritto al corrispettivo, salvi i casi di 
non conformità al progetto e di inadempimenti vari). Per il resto, il progetto serve comunque 
a determinare un costo complessivo, che servirà a fissare il prezzo di vendita o di locazione 
(nel caso di cessione in uso) nelle iniziative immobiliari e a determinare il prezzo di offerta 
nel caso di partecipazione a gare di appalto; ciò che appare evidente in ambedue i casi è 
l’essenzialità di una preventivazione ai fini di una corretta determinazione del valore di 
scambio dei beni, tanto che nei lavori pubblici il progetto rientra fra i documenti obbligatori 
che devono accompagnare la richiesta di accoglimento alla gara, tranne il caso in cui il la 
progettazione sia stata curata dall’ente appaltante (il che, però, rende forse ancor più 
importante un riscontro da parte dell’azienda per verificare la correttezza del lavoro svolto 
da altri, ma che potrebbe avere ripercussioni su di essa).  
 
La necessaria (o almeno fortemente opportuna) presenza di un progetto sufficientemente 
articolato e tecnicamente valido a sostegno dell’iniziativa immobiliare o della gara d’appalto 
non esaurisce tuttavia l’attività di previsione a carico dell’azienda, proprio a causa della 
lunga durata dei lavori, durante i quali si possono verificare eventi che danno luogo a valori 
diversi da quelli inizialmente preventivati; capita spesso, inoltre, di dover rifinire e ritoccare 
il preventivo iniziale, che conteneva valori di massima, per trasformarlo in un preventivo 
esecutivo dotato del dettaglio necessario ad iniziare e verificare l’esecuzione dell’opera. E se 
nel passaggio tra preventivo di massima (o di offerta) e preventivo esecutivo non dovrebbero 
esservi rilevanti variazioni (altrimenti vuol dire che il primo progetto era troppo grossolano e 
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generico, quindi potenzialmente pericoloso per l’interpretazione che se ne poteva dare), 
durante l’esecuzione dei lavori potrebbero emergere difformità tra le rilevazioni effettive e i 
dati programmati, tali da indurre una revisione del preventivo esecutivo; si passa perciò alla 
redazione del preventivo aggiornato, che deve contenere le modifiche rese necessarie da fatti 
intervenuti dopo l’inizio della fase costruttiva e dovrebbe essere rivisto ogni volta che se ne 
avverta la necessità oppure (e sarebbe la soluzione migliore) a cadenze regolari, in modo da 
non avere dubbi sulla opportunità di procedere ad una sua rivisitazione.  
 
Il confronto tra i lavori eseguiti fino ad un certo punto e il preventivo aggiornato (che 
contiene i cosiddetti valori «a finire») permette di evidenziare lo stato di avanzamento dei 
lavori (SAL); parametro questo che negli appalti prelude di solito alla riscossione della 
corrispondente frazione di corrispettivo (in via definitiva o in acconto), ma non sembra meno 
importante nelle iniziative immobiliari per verificare l’avvenuto rispetto dei tempi e dei costi 
inizialmente previsti. In entrambi i casi, infatti, le conseguenze di eventuali ritardi 
nell’esecuzione si traducono in un probabile danno economico: negli appalti perché si 
potrebbe andare incontro a penali, nelle iniziative immobiliari perché si ritarderebbe la fine 
della fase produttiva prolungando la durata del fabbisogno finanziario e conseguentemente 
degli interessi passivi sui prestiti ottenuti. Se poi dal confronto tra preventivo esecutivo e 
aggiornato scaturisse una riduzione del margine di guadagno, negli appalti non si avrebbero 
grandi possibilità di ritoccare il prezzo finale (non certo in quelli pubblici, mentre nei privati 
forse residuano dei margini per farlo); nelle iniziative immobiliari, invece, si può tentare di 
scaricare gli aumenti di costo sul prezzo offerto alla clientela, sempre che esso non sia stato 
contrattato prima o il mercato non sia disposto ad accettarlo in quanto troppo elevato.  
 
Per quel che concerne le diverse fasi più tipiche che caratterizzano il ciclo operativo delle 
aziende edili, l’approvvigionamento, la produzione e la commercializzazione presentano 
alcune peculiarità riferibili prevalentemente a questo tipo di imprese. Le prime due funzioni 
sono accomunate dalla necessità di una costante opera di coordinamento fra i diversi cantieri 
che risultano aperti in un determinato momento, a meno che non si riesca a procedere con un 
progetto per volta (cosa forse possibile nelle iniziative immobiliari, ma di fatto impraticabile 
negli appalti); la mancanza o la scarsa efficienza di una simile attività provoca 
inevitabilmente uno spreco di risorse qualora vengano acquistati fattori produttivi (come 
materie prime, attrezzature o unità di personale) sovrabbondanti rispetto alle reali necessità; 
oppure produce dei rallentamenti nelle produzioni che si vedono costrette ad arrestare i 
lavori per carenza dei medesimi fattori produttivi. Nel primo caso si sosterrebbe un volume 
di costi superiore al necessario, con il rischio di trovarsi con materie prime inutilizzate e 
quindi di fatto perdute (salva la remota possibilità di rivenderle) oppure con macchinari e 
personale esuberanti rispetto alle effettive esigenze; questa circostanza, peraltro, appare 
particolarmente insidiosa in quanto si innalzerebbero i costi fissi dell’azienda e, con essi, il 
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rischio economico che la caratterizza e che è espresso dal rapporto fra i costi fissi e i costi 
totali. Nel secondo caso, invece, il rallentamento della produzione si ripercuoterebbe sul 
rapporto con i clienti, con una dannosità inversamente proporzionale alla buona qualità delle 
relazioni che intercorrono fra l’azienda e i destinatari dei suoi prodotti; molto dipenderà, 
invero, dalla frequenza con cui i suddetti ritardi si verificano e dalla loro entità; se poi si 
eseguono appalti e nel contratto sono rigidamente previste delle penali per i ritardi, il 
discorso non si pone nemmeno.  
 
Il rallentamento della produzione, in particolare, va considerato come uno strumento da 
utilizzare qualora si vogliano eseguire delle lavorazioni che, in assenza di incrementi nella 
dotazione strutturale dell’impresa, costringerebbero ad allungare i tempi di esecuzione di una 
o più opere in corso, soprattutto quelle che consumerebbero contemporaneamente i 
medesimi fattori produttivi. Si dovrà in questo caso confrontare il danno derivante dai ritardi 
nella conclusione di alcune opere con i benefici derivanti dal fatto di averne potute iniziare 
delle altre, valutando sempre l’impatto dei suddetti ritardi sull’immagine dell’azienda, che 
nel lungo periodo potrebbero fornire riscontri anche molto negativi. Ad ogni modo, il ritardo 
nelle lavorazioni dovrebbe essere una scelta consapevole dell’azienda che conosce 
perfettamente il grado di avanzamento di ogni cantiere e sa quali sarebbero le conseguenze 
di ogni singolo ritardo; diverso sarebbe il caso di ritardi legati alla carenza di fattori o di 
maggiori costi dovuti alla loro sovrabbondanza causati dall’assenza di un controllo 
concomitante connesso alla redazione dei preventivi aggiornati: qui si tratterebbe di 
inefficienze dovute a una condotta negligente dell’impresa, che fa apparire la cosa come non 
scusabile e profondamente contraria ad un’ottica imprenditoriale.  
 
Per ottenere il migliore coordinamento possibile dei tempi di produzione è necessario 
formalizzare la durata delle singole fasi relative a ciascuna opera, in modo da sapere in quali 
periodi si potrebbe verificare una concentrazione di determinate attività tale che i fattori 
produttivi disponibili si mostrerebbero insufficienti a soddisfare tutte le richieste provenienti 
dalle unità operative; simile informazione consente spesso all’azienda di predisporre con 
anticipo le soluzioni migliori per fronteggiare questo fenomeno, che sono sostanzialmente 
quattro: 
 a) rallentare i lavori di uno o più cantieri, accertando (laddove possibile) che i danni 
economici conseguenti siano inferiori rispetto al vantaggio derivante dal tenere 
impegnata al massimo la struttura produttiva;  
b) ampliare la struttura produttiva esistente con l’acquisto di immobilizzazioni e 
l’assunzione di nuovo personale, tenendo presente che si tratta di una scelta che aumenta 
il livello dei costi fissi e che vincola l’impresa a quei fattori per un elevato numero di 
anni;  
c) commissionare ad altri la realizzazione di una o più parti dell’opera, sapendo però che il 
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subappalto può creare difficoltà all’impresa in termini di tempi, qualità e affidabilità del 
soggetto esecutore;  
d) rinunciare, laddove si stia semplicemente valutando l’opportunità di intraprendere una 
nuova iniziativa, al proposito di aumentare il volume di attività, almeno fino a quando 
ciò non apparirà economicamente conveniente e sostenibile.  
 
A margine di questo elenco di vie percorribili in occasione di un eccesso di impegni rispetto 
alle risorse esistenti, va notato anzitutto come la scelta dipenda dall’entità della capacità 
produttiva ancora disponibile, entità che incide direttamente sul livello di rischiosità 
dell’impresa e che spesso induce a ricorrere allo strumento del subappalto; non è possibile, 
in questi casi, prestabilire un livello ottimale di impiego della capacità produttiva, ma si 
sappia che esso dipenderà, tra le altre cose, dall’andamento della domanda presente e 
(soprattutto) futura, dall’affidabilità degli eventuali subappaltatori, dalla propensione al 
rischio dell’imprenditore e dalla disponibilità di risorse finanziarie da investire allo scopo. 
Quanto poi all’opportunità di commissionare a terzi parte delle opere, va detto che qualora 
l’impresa riesca a creare una solida rete di relazioni con altre aziende, la soluzione del 
subappalto appare di grande interesse (sebbene imponga la rinuncia a parte del margine sui 
lavori), tanto che la massima dimostrazione di questa possibilità si riscontra nelle imprese 
che operano in qualità di general contractor, ossia limitandosi ad aggiudicarsi un appalto e 
poi facendolo eseguire da un insieme coordinato di imprese subappaltatrici. Il vero problema 
posto dal subappalto sta nel rischio di non veder rispettati i tempi di consegna e che la 
qualità dei lavori eseguiti sia difforme dallo standard fornito dall’impresa; la quale, in ogni 
caso, rimane responsabile per tempi di consegna e qualità dell’opera verso il committente 
principale. Oltre a ciò, emerge un ulteriore problema di affidabilità generale del 
subappaltatore, legato alla sua solidità strutturale e che si riverbera sulla capacità di eseguire 
e portare a termine i lavori commissionati; è invero una questione delicata e peraltro spesso 
di difficile accertamento, dato che si tratterebbe di ottenere informazioni riservate che 
un’azienda non è obbligata a divulgare.  
 
Per quanto attiene alla funzione di commercializzazione, questa assume delle caratteristiche 
particolari nelle aziende che producono su commessa, mentre in quelle immobiliari si 
ripropongono molti caratteri propri delle imprese che producono su previsione; in questa 
seconda ipotesi, infatti, si ricorre a strumenti di marketing analoghi a quelli di altre imprese, 
anche se la visibilità del prodotto è spesso tale da rendere eccessivi i canali più forti (come 
televisione, radio e giornali) e fa propendere per l’utilizzo di mezzi specifici (come le riviste 
pubblicate dalle agenzie immobiliari). Se dunque per prodotti tipicamente immobiliari si può 
ricorrere a forme di commercializzazione analoghe a quelle normalmente utilizzate per 
prodotti di ben altra dimensione e valore, di sicuro per la promozione di un’azienda che 
opera su commessa gli strumenti citati non sono adatti: non lo sono perché negli appalti 
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pubblici è l’ente proponente a bandire la gara, e in quelli privati sono i clienti che vanno in 
cerca di un’impresa e, nel farlo, percorrono canali quali le associazioni di categoria; il che 
rende per lo meno antieconomico fare della pubblicità attraverso i mass-media a fronte della 
quale non vi è alcuna prospettiva di ritorno reddituale.  
 
La determinazione del risultato operativo previsionale non termina tuttavia con la disamina 
delle aree funzionali, dato che è necessario programmare le spese generali, cioè i costi 
facenti capo alle cosiddette aree di staff, ovvero quegli uffici e reparti che non hanno compiti 
strettamente operativi, ma che contribuiscono a un ordinato ed efficiente funzionamento di 
tutta la struttura; il riferimento è all’ufficio amministrativo, al controllo di gestione, 
all’ufficio legale, al mantenimento della sede sociale e ad altre attività collaterali alla 
produzione. Fra queste, talvolta, viene ricompresa anche la progettazione, soprattutto 
laddove essa non sia chiaramente attribuibile alle varie iniziative costruttive; è abbastanza 
ovvio, tuttavia, che qualora simile attività appaia rilevante ai fini del corretto svolgimento 
dei processi produttivi, essa vada isolata, dotata di un soggetto che sia responsabile delle 
azioni che vi si svolgono e programmata autonomamente. I casi in cui detta scelta appare 
opportuna sono quelli dell’attività immobiliare e dell’esecuzione di appalti in cui all’impresa 
sia stata commissionata anche la fase progettuale; se al contrario la progettazione è curata 
dal committente oppure l’azienda lavora prevalentemente in subappalto (e quindi su progetti 
altrui), allora l’attività in discorso assumerà probabilmente un ruolo marginale e non sarà 
necessario farne una programmazione separata (cosa invece più che opportuna ogni qual 
volta ci si trovi di fronte ad un insieme di operazioni il cui impatto possa avere un certo 
rilievo sulla funzionalità e sull’andamento della gestione).  
 
L’unica difficoltà di una certa consistenza nell’opera di preventivazione delle spese generali 
è data dal fatto che non sono parametrabili alle quantità prodotte, il che le rende 
apparentemente autonome dai processi produttivi, sebbene il legame indiretto e implicito che 
con essi si instaura è per chi le deve programmare fonte di insidie ed errori; questa 
circostanza conduce spesso ad optare per il mantenimento da un anno all’altro dello stesso 
importo di questi costi, oppure ad applicare all’ammontare dell’anno precedente una 
percentuale ritenuta sufficientemente rappresentativa del grado di crescita manifestato 
dall’attività cui le spese si riferiscono. Ma confermare un dato livello di spesa o 
incrementarlo di un certo tasso di crescita può essere corretto se le somme spese fino ad 
allora trovano una loro giustificazione, altrimenti si continua a perpetuare o addirittura ad 
aggravare un errore commesso in precedenza; si tratterà allora di sottoporre a verifica 
periodica l’ammontare di siffatte spese affinché siano tendenzialmente coerenti con le 
effettive necessità della gestione e non assecondino invece una gestione delle risorse 
scarsamente efficiente o disinvolta (non è questa la sede per esporla, ma la tecnica del 
budget a base zero serve proprio a questo scopo).  
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Una volta esaminate le diverse aree funzionali o le diverse attività che nel loro insieme 
danno vita alla gestione economica dell’impresa (esclusa la gestione finanziaria, che avrà 
rilevo in un momento successivo), l’impresa è in grado di determinare quali e quanti 
investimenti le necessitano per continuare a perseguire gli obiettivi che ha fissato in sede di 
pianificazione strategica: dalle materie prime al personale, dalle immobilizzazioni tecniche 
alle strutture in genere, si tratta sempre di impieghi di denaro che richiedono una 
corrispondente disponibilità finanziaria; una disponibilità che dovrà essere verificata 
accertando se le uscite connesse alla gestione futura che non verranno fronteggiate mediante 
i flussi generati dalla gestione operativa (ossia dall’autofinanziamento) potranno essere 
coperte attingendo ai finanziatori e, nei casi più gravi, agli stesso soci o al patrimonio 
dell’imprenditore. Le modalità per soddisfare le complessive esigenze di denaro che in 
prospettiva proverranno dalla gestione avranno un loro costo effettivo (gli oneri finanziari) e 
uno figurativo (la remunerazione del capitale di rischio): mentre il secondo non è un vero e 
proprio costo (si parla piuttosto di costo-opportunità), sebbene i rapporti con i portatori di 
capitale rivestano talora notevole importanza ai fini del mantenimento della solidità delle 
compagini sociali; il primo tipo di costo rappresenta un componente di reddito che incide 
direttamente sul risultato economico e che consente di determinare la redditività globale 
dell’impresa. Pertanto, l’ammontare dei mezzi presi a prestito porterà ad aggiungere al conto 
economico previsionale un elemento negativo e consentirà di individuare il reddito netto di 
budget; se questo sarà in linea con le linee di sviluppo tracciate in sede di strategia il budget 
nel suo complesso potrà essere approvato ed eseguito, in caso contrario dovrà essere rivisto 
fino a che non giunga ad una coerenza complessiva con gli obiettivi e le risorse (in genere 
assai limitate) a disposizione dell’azienda.  
 
Sulla forma espositiva da conferire al budget economico non c’è molto da dire, dato che 
dovrà avere le stesse caratteristiche del conto economico consuntivo per consentire 
l’effettuazione dell’analisi degli scostamenti in fase di controllo; qualche parola, invece, va 
spesa in ordine alla prevedibilità dei componenti positivi che vengono inseriti nel prospetto, 
dato che nelle imprese di costruzioni non tutte le voci di ricavo sono incerte allo stesso 
modo, indipendentemente dal tipo di attività svolta. Se parliamo di iniziative immobiliari, 
infatti, è vero che i ricavi verranno incassati a lavori ultimati e dopo che saranno stati reperiti 
gli acquirenti, ma è anche vero che spesso si adotta l’espediente della vendita su pianta per 
ridurre il fabbisogno finanziario; ebbene, nella costruzione di un budget le caparre o gli 
anticipi che si stanno o che si ritiene di riscuotere conferiscono ai ricavi connessi alle opere 
cui si riferiscono un grado di certezza maggiore rispetto agli altri ricavi, dato che il cliente 
non solo è stato trovato, ma spesso ha già corrisposto al costruttore una parte (non di rado 
rilevante) del prezzo finale. Allo stesso modo se non in misura più accentuata, le imprese 
che producono su ordinazione si troveranno, all’inizio del nuovo esercizio, con quattro tipi 
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di ricavi: -quelli derivanti dalle commesse già in corso di esecuzione, sui quali non 
dovrebbero esserci dubbi, a meno di gravi negligenze imputabili all’impresa o di altri 
elementi di difficile prevedibilità; -quelli derivanti dalle commesse acquisite ma non ancora 
iniziate, che sono simili ai precedenti salvo il fatto che un’opera non ancora iniziata presenta 
presumibilmente più incognite; -quelli derivanti dalle commesse in corso di trattativa o di 
aggiudicazione, che vanno suddivise in relazione alla probabilità di ottenerle effettivamente 
e la cui progettazione non è ancora esecutiva, il che impone l’uso doveroso della prudenza 
(pur senza esagerate sottostime); -quelli derivanti dalle commesse che ancora non si 
conoscono ma che potrebbero venire ad esistenza nel corso dell’esercizio, la cui stima va 
basata su previsioni generali inerenti all’andamento della gestione.  
 
Vale la pena di soffermarsi brevemente sull’ultimo punto, ossia sulle commesse non ancora 
conosciute dall’impresa, che rappresentano talora un punto cruciale della programmazione 
economica; va peraltro notato che la natura e la lunghezza di aggiudicazione di certe opere 
pubbliche sono tali che un’impresa che svolga appalti di opere simili all’inizio di un nuovo 
anno ha la quasi certezza che non verranno acquisite altre commesse rispetto a quelle già in 
essere, e quelle in corso di aggiudicazione potranno essere iniziate in tempi talmente dilatati 
da rientrare nella programmazione dell’anno successivo a quello di budget. A parte questi 
casi relativamente particolare, la quantità di commesse che potrebbero essere trattate e 
iniziate nel corso dell’esercizio non è determinabile se non con larghissima approssimazione, 
ma forse è più facile individuare il nuovo fatturato che esse potrebbero generare, a 
prescindere dal loro numero; dato questo che si potrebbe estrapolare combinando le 
informazioni relative a quanto è avvenuto in merito negli anni precedenti e quelle relative 
all’andamento del settore in generale, per vedere se rispetto al passato è ipotizzabile o meno 
un incremento. Una volta determinati i ricavi presunti che potrebbero derivare da opere non 
ancora né aggiudicate né tantomeno bandite, si possono ricostruire le varie voci di costo 
basandosi sul rapporto che ciascuna di esse ha col fatturato (fatto pari a 100) e completando, 
seppure in maniera approssimata, il conto economico. Lo schema relativo potrebbe essere 
analogo all’esempio che segue:  
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FIG. 4.7 – Budget economico di un’impresa che produce su commessa 
 
 
 
Per quel che attiene alla fase del controllo, che come detto segue la rilevazione dei risultati e 
precede la redazione del budget per l’anno successivo, nelle imprese di costruzioni mantiene 
l’impianto concettuale ipotizzato per qualunque tipo di impresa, ma assume dei connotati 
particolari a causa della natura del prodotto edilizio: esso infatti, vuoi che si trovi inserito in 
un’iniziativa immobiliare, vuoi che sia oggetto di un contratto di appalto, in ogni caso 
presenta quei caratteri di originalità che non permette di standardizzarlo, se non in misura 
ridotta e limitatamente all’utilizzo di manufatti prefabbricati. Simili caratteristiche, allora, 
incidono sulla tipologia di parametri di controllo che possono essere adottati, i quali non 
possono basarsi, ad esempio, sulla distinzione fra costi fissi e variabili, dato che la 
classificazione più adeguata a queste imprese è quella che individua costi diretti e indiretti. 
Sarà quindi meno inopportuno un controllo sull’operato di soggetti posti a capo di organi 
funzionali, ma risulterà più utile quello a carico dei responsabili di progetto; va da sé che 
qualora la struttura organizzativa contempli la presenza sia dei responsabili di funzione che 
dei responsabili di progetto, in quel caso si potrà effettuare un doppio controllo, ma in ogni 
caso i responsabili funzionali non potranno avvalersi di parametri simili a quelli adottati 
nelle aziende che producono in serie, perché la produzione di cui parliamo è completamente 
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diversa e dunque simili parametri risulterebbero nella migliore delle ipotesi fuorvianti.  
Nel caso si scelga la via maggiormente aderente a questo tipo di imprese (cioè il controllo 
per progetti), è necessario che vi sia una figura di riferimento, posta gerarchicamente al di 
sopra dei singoli capi-progetto, in grado di coordinare l’attività di tutti costoro e dirimere le 
eventuali controversie che dovessero sorgere, nonché di imporre se necessario la modifica 
dell’ordine o dei tempi di esecuzione dei singoli lavori per conseguire particolari vantaggi 
più o meno contingenti. È il caso ad es. della posposizione di un lavoro ad un altro che si 
ritiene utile finire prima, oppure della dilatazione dei tempi di lavorazione per consentire 
l’esecuzione di un a nuova opera; tutti casi in cui solo chi si ponga al di sopra di tutte le parti 
in causa può decidere quale sia la migliore soluzione da adottare nell’interesse 
dell’economicità dell’impresa nel suo complesso: in queste evenienze l’interesse 
dell’azienda si pone ovviamente al di sopra di quello dei singoli, i quali vanno comunque 
convinti della bontà della scelta per non creare malcontento e conflitti organizzativi.  
 
  
Generalmente per le commesse edili viene utilizzata una contabilità di tipo direct costing, in 
cui si considerano cioè solo i costi variabili (generalmente diretti) sostenuti. Tale contabilità 
è  generalmente finalizzata alla valutazione del margine contributivo apportato da ogni 
contratto (pari alla differenza tra i ricavi e i costi diretti sostenuti). 
Il documento di contabilità analitica, redatto con cadenza mensile o bimestrale, viene detto 
Situazione Lavori. In tale documento si riportano le seguenti voci di costo: 
 
- Costi diretti di cantiere, forniti in tre valori: progressivo al mese precedente, di competenza 
del mese considerato e progressivo attuale. Tra questi, più rilevanti sono generalmente i costi 
per la mano d’opera, i costi dei materiali (anche quelli associati ai materiali eventualmente 
provenienti da altri cantieri), i costi per i casermaggi, le note spese (rimborsi di spese per 
viaggi e soggiorni ai dipendenti direttamente occupati dal cantiere), subappalti, noli per 
attrezzature e mezzi d’opera di terzi, sorveglianze, progettazioni, sorveglianti, carburanti e 
lubrificanti, tasse per occupazione di suolo pubblico, allaccio definitivo alle pubbliche 
utenze, riparazioni e cambi, riproduzione grafici, affitti, spostamento reti pubbliche, forniture 
in opera, canoni telefonici, elettrici e idrici. 
- Integrazioni di costo. Alcuni costi tipici del cantiere sono sostenuti in specifici momenti 
della vita dello stesso (per esempio i costi di smobilizzo del cantiere sono sostenuti a fine 
lavori). Tali costi vengono generalmente ripartiti su tutta la durata del progetto. Per ogni 
voce di costo è possibile definire i cosiddetti costi di competenza (pari al costo totale 
previsto per la percentuale di avanzamento dei lavori). La quota parte dei costi concentrati 
relativa al periodo preso in considerazione depurata dei costi concentrati di competenza 
viene definita integrazione di costo. 
 
- Detrazioni di costo, riguardano spese già sostenute ma la cui competenza non è ancora 
interamente maturata. 
Nello stesso documento si riportano anche: 
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- l’importo contrattuale della commessa, suddiviso nei vari capitoli di lavoro (a forfait, in 
economia e a misura), l’eventuale revisione dei prezzi e eventuali altre fonti di ricavo 
previste; 
- i ricavi maturati per i lavori eseguiti nel periodo di riferimento (questi importi sono spesso 
anche espressi in percentuale rispetto all’importo contrattuale della commessa). I ricavi 
maturati sono valori di tipo “standard”. Essi si determinano dal budget (il processo di 
budgeting è descritto in seguito) moltiplicando il costo previsto nel periodo considerato per 
il rapporto fra ricavi complessivi previsti e costi variabili previsti. La voce ricavi maturati, 
non coincidendo con i ricavi contrattualmente contabilizzabili (a forfait o misura), consente 
di trascurare voci di redditività anomala. Naturalmente è possibile evidenziare nel 
documento anche eventuali significative differenze fra ricavi maturati e ricavi effettivamente 
realizzati; 
- il consuntivo di massima di cantiere. Questo rappresenta il totale rettificato dei costi diretti. 
E’ dato da: totale progressivo con i diretti + integrazione dei costi   
- detrazioni di costo Tale valore, detratto dell’omologo del periodo precedente, rappresenta il 
totale dei costi del periodo considerato; 
- margine di cantiere. Rappresenta la differenza fra ricavi maturati e i costi espressi 
attraverso il consuntivo di massima (i margini possono essere valutati in termini progressivi 
o di competenza);  
- confronto budget/consuntivo. I ricavi standard maturati sono confrontati con i 
corrispondenti valori del budget dei ricavi e le differenze evidenziate. Analogo discorso vale 
per i costi. E’ bene ricordare che per completare il processo di controllo di gestione (al quale 
si è accennato nei paragrafi precedenti) è necessario indagare sulle cause degli scostamenti 
fra valori preventivati e registrati e introdurre eventuali misure correttive. 
 
 
4.2.5 -  Le modalità di ripartizione dei costi comuni a più commesse 
 
Nel documento che registra lo stato di avanzamento dei lavori possono anche essere 
evidenziati eventuali costi indiretti di cantiere, sebbene questi siano generalmente costi fissi. 
Ad esempio gli stipendi dei tecnici assegnati al cantiere o eventuali addebiti mensili 
“virtuali” per mezzi di proprietà dell’impresa messi a disposizione del cantiere (tali addebiti 
sono generalmente espressi in termini di quota di ammortamento). I costi indiretti di 
commessa dovrebbero essere ripartiti fra tutte le commesse per le quali quei costi sono 
sostenuti. A tal fine è necessario definire degli opportuni coefficienti di ripartizione. Per 
esempio, relativamente alla quota mensile di ammortamento di impianti di proprietà 
dell’impresa e messi a disposizione di diverse commesse, un criterio di ripartizione potrebbe 
essere dato dal numero di ore di lavoro dell’impianto su ciascuna commessa . 
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Se anche i costi indiretti sono valutati, nello stato di avanzamento dei lavori sarà possibile 
evidenziare la voce consuntivo di massima di commessa. Tale voce si ottiene sottraendo ai 
margini di cantiere i costi indiretti maturati. 
 
 
4.2.6 - Il calcolo del costo di commessa per la formazione del prezzo d’offerta 
 
La determinazione del prezzo d’offerta di una commessa può essere effettuata calcolando i 
costi di commessa secondo i principi di direct o full costing precedentemente esposti. I ricavi 
derivanti dalla commessa devono naturalmente superare tale costo: il prezzo di offerta si 
ottiene maggiorando il totale dei costi di una percentuale (generalmente definita dal top 
management). E’ necessario evidenziare che per la determinazione del prezzo di offerta non 
sono utilizzati soltanto criteri di carattere economico. Tali criteri devono essere affiancati a 
valutazioni di carattere strategico.  
Nel documento che registra lo stato di avanzamento dei lavori possono anche essere 
evidenziati eventuali costi indiretti di cantiere, sebbene questi siano generalmente costi fissi. 
Ad esempio gli stipendi dei tecnici assegnati al cantiere o eventuali addebiti mensili 
“virtuali” per mezzi di proprietà dell’impresa messi a disposizione del cantiere (tali addebiti 
sono generalmente espressi in termini di quota di ammortamento). I costi indiretti di 
commessa dovrebbero essere ripartiti fra tutte le commesse per le quali quei costi sono 
sostenuti. A tal fine è necessario definire degli opportuni coefficienti di ripartizione. Per 
esempio, relativamente alla quota mensile di ammortamento di impianti di proprietà 
dell’impresa e messi a disposizione di diverse commesse, un criterio di ripartizione potrebbe 
essere dato dal numero di ore di lavoro dell’impianto su ciascuna commessa (si veda 
l’esempio 1 già proposto). 
Se anche i costi indiretti sono valutati, nello stato di avanzamento dei lavori sarà possibile 
evidenziare la voce consuntivo di massima di commessa. Tale voce si ottiene sottraendo ai 
margini di cantiere i costi indiretti maturati. 
 
 
4.3 - MONITORAGGIO E CONTROLLO DEL PROGETTO  
Il monitoraggio di un progetto consiste nella raccolta, registrazione e reporting di 
informazioni sull’avanzamento del progetto che sono rilevanti sia per il project manager, sia 
per altri stakeholders (soggetti che hanno interesse per il progetto, quali la committenza, gli 
sponsor, le organizzazioni coinvolte nella esecuzione del progetto, esponenti del territorio). 
Il controllo di un progetto consiste nell’uso delle informazioni al fine di porre in essere 
azioni per garantire che le performance siano coerenti con la programmazione. L’accezione 
del termine “controllo” è dunque in prevalenza connessa con la gestione del progetto durante 
la sua esecuzione. Per quanto monitoraggio e controllo possano sovente apparire come un 
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unico compito, occorre sottolineare che essi sono in effetti distinti e perseguono obiettivi 
diversi. Ad esempio, le informazioni rese disponibili dal monitoraggio hanno molteplici 
utilità (ad es. aggiornare il management o imparare dagli errori commessi). Tuttavia, la 
finalità principale è appunto il controllo. Nel seguito del capitolo sarà in particolare 
approfondito un tool specifico per il monitoraggio e controllo di un progetto: la cosiddetta 
Earned Value Analysis, ovverosia l’analisi del valore conseguito. In sintesi, tale analisi 
consente di misurare l’avanzamento del progetto, calcolare alcuni specifici indici di 
prestazione, nonché effettuare o correggere le previsioni relative al completamento del 
progetto in base all’andamento registrato fino a quel momento.  
 
4.3.1 - Earned Value Analysis (EVA)  
Nel monitoraggio di un progetto è essenziale definire e calcolare qualche misura che sia 
indicativa del progresso complessivo del progetto, in termini di prestazioni conseguite, 
utilizzo del budget, rispetto programma. Una misura che risponde a tali requisiti e il 
cosiddetto “earned value” (EV), cioè valore conseguito al momento in cui si effettua il 
monitoraggio (e si rileva dunque il progresso del progetto). A tal fine è essenziale evitare di 
confondere l’avanzamento del progresso con i costi sostenuti. Ad esempio, aver speso più di 
quanto programmato non necessariamente significa che si è in anticipo sui tempi di 
realizzazione. Analogamente, una spesa inferiore all’importo programmato può essere il 
sintomo di una particolare efficienza produttiva e al contempo essere associata a un 
progresso del progetto che è superiore alle attese.  
Il valore EV è calcolato moltiplicando la percentuale di avanzamento di ciascuna attività col 
costo previsto (a budget) per quell’attività, quindi sommando fra loro tali prodotti riferiti a 
tutte le attività del progetto. Ad esempio, si supponga per semplicità di avere un progetto 
costituito da due sole attività A e B i cui costi a budget e le percentuali di avanzamento a un 
dato momento siano riportate nella seguente tabella (Tabella 6). Nella stessa tabella si 
riportano anche i contributi che ciascuna attività dà al valore EV del progetto.  
Attività  Costo a budget (€)  % di avanzamento  Contributo a EV (€)  
A  500  60  500·60% = 300  
B  400  20  400·20% = 80  
Costo totale previsto = 900  Earned Value EV = 300 + 80 = 380 
 
Tabella 6. Un esempio di calcolo di EV  
In tal caso, il valore EV del progetto vale pertanto 300+80 € = 380 €. È intuitivo che il 
rapporto 380/900 (ove 900 rappresenta il costo complessivo del progetto) può essere 
associato alla percentuale di avanzamento del progetto. È allo stesso modo evidente che, ad 
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esempio per l’attività A potrebbe essere stato sostenuto un costo diverso da 300 €, pur in 
corrispondenza di un avanzamento pari a 60% (si ipotizzi 350 €). In tal caso, usare il costo 
sostenuto come indicatore di avanzamento impedirebbe di rilevare l’inefficienza produttiva 
verificatasi (eccesso di costo pari a 50 €). Un aspetto critico concerne la misura della 
percentuale di avanzamento delle singole attività. Questa è nella maggior parte dei casi una 
stima soggettiva. Pertanto si usa di solito una fra le seguenti convenzioni semplificate:  
• 50-50. A qualunque attività in corso di esecuzione è attribuita una percentuale di 
avanzamento 50;  
• 0-100. La percentuale di completamento passa istantaneamente da 0 a 100 solo al 
completamento dell’attività, pertanto a qualunque attività in corso di esecuzione è 
attribuita (in modo conservativo) una percentuale di avanzamento 0;  
• Proporzionalità al costo sostenuto. La percentuale di completamento è data dal 
rapporto fra costo sostenuto per l’attività (in corso di esecuzione) considerata e il suo 
costo a budget (si osservi che questo criterio è di solito ottimistico e può portare a stime 
di percentuali di avanzamento persino superiori a 100).  
 
Si evidenzia che per progetti di dimensione reale, qualunque di tali convenzioni implica un 
errore massimo di solito trascurabile: al momento del monitoraggio, la gran parte delle 
attività si trova infatti nello stato “non iniziata” ovvero “completata” (stati per i quali la 
percentuale di avanzamento è oggettivamente pari a 0 o 100). Una minima parte delle attività 
è nello stato “in corso di esecuzione” e l’errore di stima associato alla convenzione utilizzata 
pesa dunque poco (quindi in modo accettabile) sul calcolo complessivo del valore EV. 
Calcolando il valore EV nel tempo, si ottiene un grafico del tipo di quello illustrato nella  
figura che segue.   
Figura 4.8 Andamento nel tempo dell’earned value. 
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Lungo gli assi coordinati sono rappresentati il tempo (asse orizzontale) e il valore 
conseguito (asse orizzontale) misurato in €. La linea verticale discontinua è tracciata in 
corrispondenza el momento in cui si ipotizza avvenga il monitoraggio. La curva 
cosiddetta “baseline” (o cost schedule plan”) rappresenta l’andamento del costo 
sostenuto per l’esecuzione del progetto qualora le attività fossero eseguite in accordo col 
programma e secondo i costi di esecuzione previsti (a budget). La baseline rappresenta 
(in €) il progresso del progetto che sarebbe coerente col programma (sia temporale che 
economico). In ogni istante per il quale si effettua il monitoraggio, è possibile 
individuare (e calcolare) tre distinti valori, ciascuno caratterizzato da un ben preciso 
significato:  
. • BCWS (budgeted cost of work scheduled, che significa avanzamento 
previsto a costo di budget), cioè il valore conseguito previsto dal programma (temporale 
ed economico) al momento del monitoraggio;  
. • BCWP (budgeted cost of work performed, che significa avanzamento 
effettivo a costo di budget), cioè il valore effettivamente conseguito (ciò che è stato 
definito come EV), qualora per le attività svolte (o in corso di esecuzione) fossero stati 
sostenuti i costi previsti (a budget);  
. • ACWP (actual cost of work performed, che significa avanzamento 
effettivo a costo effettivo), cioè il costo effettivamente sostenuto, valore che contiene gli 
effetti legati sia ad anticipo o ritardo sul programma che a maggiore o minore efficienza 
nella esecuzione delle attività.  
 
Si sottolinea che BCWS e ACWP sono valori il cui calcolo è relativamente semplice. 
Essi però sarebbero difficilmente utilizzabili ai fini del monitoraggio poiché il primo 
concerne il programma, il secondo il consuntivo, ma la differenza fra i due (misurata in 
€) non è immediatamente comprensibile: tale differenza (fra programma e consuntivo) è 
infatti in parte dovuta a ritardi o anticipi, in parte a maggiore o minore efficienza nelle 
attività. L’introduzione (in ambito di Earned Value Analysis) del terzo termine BCWP 
(appunto l’EV) consente di distinguere in tale differenza la quota attribuibile a 
ritardi/anticipi e quella conseguente a maggiori/minori efficienze. Nel paragrafo 
successivo si approfondiscono tali aspetti attraverso la definizione e l’utilizzo di 
opportuni indici di prestazione. 
 
 
4.3.2 - Indici di prestazione principali  
 
Una volta effettuata l’EVA, dunque posto che siano noti i valori BCWS, BCWP e 
ACWP, si possono calcolare opportuni indici di prestazione. In particolare, si calcolano 
due valori denominati Cost Variance (CV) o variazione di costo e Schedule Variance 
(SV) o variazione di programma. La prima misura l’efficienza con cui sono state svolte 
le attività completate e in corso di esecuzione, la seconda misura l’anticipo sul 
programma. Si sono usati di proposito i termini “efficienza” e “anticipo” poiché CV e SV 
sono calcolati come differenze e in modo tale che valori positivi siano desiderabili 
L’erogazione del credito al comparto dell’edilizia nelle province della Riviera Romagnola e delle Marche 
 65
(appunto efficienze e anticipi), valori negativi non desiderabili (inefficienze e ritardi). 
Pertanto CV e SV sono definiti come segue:  
. • CV (Cost Variance) = BCWP - ACWP  
. • SV (Schedule Variance) = BCWP - BCWS Si osserva che CV misura la 
eventuale differenza di costo registrata per il lavoro svolto (WP) all’istante del 
monitoraggio, indipendentemente dal lavoro programmato. La differenza dipende in tal 
caso esclusivamente da ragioni di efficienza: fissata la quantità di lavoro (appunto quella 
svolta WP), se ne misura il suo valore a costo di budget (BCWP) e lo si paragona al 
valore a costo effettivo (ACWP). Analogamente, SV misura l’eventuale differenza di 
costo registrata esclusivamente in virtù di anticipi sul programma: si misura la quantità di 
lavoro svolto (WP) e la si paragona al lavoro programmato (WS). Poiché le misure sono 
espresse in €, occorre depurarle da eventuali variazioni di efficienza. Pertanto in ambo i 
casi, il lavoro viene quantificato utilizzando i costi previsti a budget. Nella figura 
successiva (Figura 4.9) si rappresentano i valori CV e SV sul grafico dell’earned value.  
 
 
Figura 4.9: Rappresentazione delle variazioni CV e SV sul grafico dell’earned value. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Nel caso rappresentato in figura sia CV che SV sono negativi. Ciò corrisponde a un 
monitoraggio che accerta da un lato inefficienza operativa (in relazione al lavoro 
effettivamente svolto si è sostenuto un costo superiore alle attese, cioè ACWP > BCWP), 
dall’altro ritardo sul programma (al di là dell’inefficienza con cui sono state svolte le 
attività, si rileva anche un valore conseguito inferiore a quello atteso, cioè BCWP < 
BCWS). È possibile definire due indici ulteriori (questa volta adimensionati) per 
misurare le variazioni di costo o di programma.   
. • CPI (Cost Performance Index) = BCWP/ACWP  
. • SPI (Schedule Performance Index) = BCWP/BCWS È abbastanza immediato 
osservare che il significato degli indici CPI e SPI è analogo rispettivamente a quello di 
CV e SV, ancorché la misura sia espressa come rapporto piuttosto che come differenza. 
In tal caso la convenzione utilizzata è che gli indici assumano valori maggiori dell’unità 
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quando l’andamento del progetto è desiderabile, ovvero minori dell’unità quando il 
progetto registra ritardi o inefficienze. Il rapporto CPI misura l’efficienza operativa nello 
svolgere le attività di progetto, dunque è maggiore dell’unità quando il lavoro preso a 
riferimento (cioè quello effettivamente svolto all’istante del monitoraggio) è stato svolto 
con costi inferiori a quelli previsti. Il rapporto SPI misura la velocità di esecuzione del 
progetto. Laddove il lavoro proceda più rapidamente del previsto SPI risulta maggiore 
dell’unità. Viceversa, in caso di ritardo sul programma il valore di SPI è inferiore 
all’unità. Si presenta di seguito un semplice esempio per chiarire le definizioni introdotte 
e l’utilità degli indici EVA.  
 
Esempio 4.1. Monitoraggio di un progetto (calcolo di CV, SV, CPI, SPI)  
Al monitoraggio di un progetto effettuato alla quinta settimana dall’inizio, è stato sostenuto un costo di 
€ 144.000, si stima che il lavoro svolto (quantificato a costo di budget) ammonti a € 152.000. Il 
programma iniziale prevedeva che il costo sostenuto avrebbe dovuto essere € 159.000.  
Applicando l’analisi dell’EV (EVA) si può determinare quanto segue: 
BCWS = 159.000 €  
ACWP = 144.000 €  
BCWP = 152.000 €  
Pertanto, gli indici relativi alle variazioni di costo e di programma valgono:  
CV = BCWP - ACWP = (152.000-144.000) € = 8.000 € 
SV = BCWP -BCWS = (152.000-159.000) € = -7.000 € 
CPI = BCWP/ACWP = 152.000/144.000 = 1,056  
SPI = BCWP/BCWS = 152.000/159.000 = 0,956  
 
Mediante l’EVA si può dunque concludere che l’avanzamento del progetto denota un ritardo rispetto al programma, 
giacché SV < 0 e SPI < 1. Tuttavia, in relazione al lavoro svolto, sono state registrate economie di gestione (maggiore 
efficienza) poiché CV < 0 e CPI > 1. In assenza dell’analisi EVA, quindi in sostanza del dato BCWP pari a 152.000 €, 
sarebbe stato difficile individuare e più ancora quantificare le cause della differenza, pari a 15.000 €, fra costo del 
lavoro programmato (159.000 €) e costo di quello svolto (144.000 €). Infatti i 15.000 € di costo in meno sono in parte 
attribuibili al ritardo (-7.000 €), che è non desiderabile (come risulta anche dal segno meno), ma in parte alla maggiore 
efficienza operativa (8.000 €), che viceversa è un risultato gradito al management (la differenza è in tal caso positiva).  
 
Come dovrebbe essere ormai chiaro, CV o CPI e SV o SPI danno indicazioni diverse e 
complementari. Nella seguente figura (Figura 26) si sintetizzano le indicazioni derivanti  
dai valori combinati di CPI e SPI. Il fondo utilizzato per le varie possibili situazioni 
risultanti dalla combinazione dei valori di CPI e SPI è di colore verde per situazioni 
desiderabili, rosso per situazioni non desiderabili, infine giallo per situazioni 
parzialmente desiderabili.  
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Figura 4.10: Le indicazioni fornite da CPI ed SPL 
 
 
4.3. Previsioni “a finire”   
Il monitoraggio del progetto non si esaurisce nella misura del ritardo o anticipo sul 
programma e delle efficienze o inefficienze operative. Sulla base degli scostamenti 
rilevati è infatti possibile effettuare delle previsioni relative alle attività residue sino alla 
fine del progetto. Il vantaggio di considerare gli esiti del monitoraggio consiste nella 
possibilità di aggiornare le previsioni “a finire” in funzione di opportune ipotesi circa 
l’eventuale sistematicità degli scostamenti rilevati. Ai fini delle previsioni a finire sono 
rilevanti le seguenti variabili:  
. • BAC (Budget cost At Completion), che è il costo previsto a budget per 
svolgere l’intero progetto;  
. • EAC (total cost Estimated At Completion), che è il costo per svolgere 
l’intero progetto in considerazione delle eventuali inefficienze registrate sino al 
monitoraggio e nell’ipotesi che tali inefficienze siano sistematiche e che non si apportino 
correttivi alla gestione;  
. • ETC (Estimated remaining cost To Completion) , che è il costo residuo 
(rispetto all’avanzamento registrato al monitoraggio) per portare a termine il progetto 
(vale anche in tal caso l’ipotesi che le eventuali inefficienze registrate sino al 
monitoraggio siano sistematiche e che non si apportino correttivi alla gestione);  
 • VAC (Variance At Completion), che è la variazione di costo sul budget di 
progetto, prevedibile in base alle eventuali inefficienze registrate sino al monitoraggio (di 
nuovo assumendo che esse siano sistematiche e che non si apportino correttivi alla 
gestione);  
 In base alle predette definizioni, i valori EAC, ETC e VAC possono calcolarsi 
come segue:  
. • EAC = BAC/CPI  
. • ETC = EAC-ACWP  
. • VAC = BAC-EAC Si osserva che, in coerenza con le convenzioni adottate per le 
altre variazioni CV e SV, il valore VAC è positivo se desiderabile, cioè se il progetto 
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viene portato a termine con un costo EAC inferiore a quello preventivato BAC. Mentre le 
espressioni per ETC e VAC sono ovvie, può essere meno chiara l’espressione per EAC, 
malgrado anch’essa sia relativamente semplice. Infatti, in base alle ipotesi di 
sistematicità e non modificabilità delle inefficienze registrate, è lecito assumere che le 
cause della variazione di costo osservata al monitoraggio continuino a produrre effetto 
per le attività del progetto ancora da svolgere. Pertanto, assumendo che le variazioni di 
costo (dovute alle inefficienze) conservino la medesima proporzione, si può scrivere la 
semplice seguente relazione di proporzionalità:  
 
ACWP : BCWP = EAC : 
BAC da cui si ottiene:  
EAC = BAC·ACWP/BCWP che, ricordando la 
definizione di CPI, è appunto l’espressione per EAC. Si sottolinea che i calcoli effettuati 
per le previsioni a finire valgono nelle ipotesi che ciò che è accaduto sino al momento del 
monitoraggio sia destinato a riproporsi per il futuro. In altri termini, l’eventuale ritardo (o 
aggravio di costo) accumulato tenderà ad aumentare con uguale proporzione. Analogo 
discorso vale se fossero stati rilevati anticipi o risparmi nell’esecuzione delle attività Il 
project manager potrebbe ritenere tale ipotesi (in sostanza quella per cui il futuro si ripeta 
come il passato) non realistica. Ad esempio, egli potrebbe reputare che il ritardo 
nell’avanzamento del progetto sia dipeso, almeno parzialmente, da condizioni 
meteorologiche particolarmente avverse e, proprio per questo, difficilmente ripetibili in 
futuro. In tal caso, le previsioni a finire calcolate come sopra illustrate, sarebbero 
pessimistiche. Viceversa, se al momento del monitoraggio il progetto registrasse un 
anticipo dovuto a eventi particolarmente favorevoli che con ogni probabilità non si 
ripeteranno, allora le previsioni a finire sarebbero ottimistiche. Ancora, il project 
manager potrebbe identificare le cause degli scostamenti e rimuoverle, così impedendo 
che esse continuino a deviare il progresso del progetto dal programma iniziale. In casi 
come questi sta alla sensibilità del project manager adattare opportunamente le 
previsioni, ovvero attribuire ad esse il corretto significato. Nell’esempio 4.2 riportato di 
seguito si darà cenno a come questo si traduca nella pratica.  
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Esempio 4.2. Monitoraggio di un progetto (calcolo di EAC, ETC, VAC)  
Di seguito si completa l’esempio 4.1. Avendo calcolato degli indici di variazione di costo e diprogramma, si effettuano 
ora le previsioni “a finire” relative al medesimo progetto.  
Per comodità del lettore si richiamano i dati ottenuti precedentemente (monitoraggio di un progetto effettuato alla 
quinta settimana dall’inizio):  
BCWS = 159.000 €  
ACWP = 144.000 €  
BCWP = 152.000 €  
Dal ché seguiva:  
CV = BCWP - ACWP = (152.000-144.000) € = 8.000 €  efficienza  
SV = BCWP -BCWS = (152.000-159.000) € = -7.000 €  ritardo 
CPI = BCWP/ACWP = 152.000/144.000 = 1,056  efficienza  
SPI = BCWP/BCWS = 152.000/159.000 = 0,956  ritardo 
Si sa inoltre che il costo previsto per la realizzazione dell’intero progetto ammonta a 290.000 €.  
Si può pertanto procedere al calcolo delle previsioni a finire, avendo evidenziato che BAC = 290.000 €:  
EAC = BAC/CPI = (290.000/1,056) € = 274.736,84 € 
ETC = EAC-ACWP = (274.736,84-144.000) € = 130.736,84 € 
VAC = BAC-EAC = (290.000-274.736,84) € = 15.263,16 € 
 
 
Si può pertanto concludere che, grazie all’efficienza operativa registrata, il budget 
complessivo dovrebbe ridursi (EAC<BAC e VAC>0). Inoltre, per tale ragione, il 
completamento del progetto necessita di un budget ETC pari a 130.736,84 (contro la 
cifra prevista pari a BAC-BCWP = 290.000-152.000 = 138.000). Ci si chiede tuttavia 
come dovrebbero essere corrette le previsioni a finire se le cause dell’efficienza registrata 
sino al monitoraggio fossero rimosse. Questa ipotesi appare quantomeno strana, visto che 
qualsiasi project manager dovrebbe adoperarsi per il consolidamento di cause che 
provocano maggiore efficienza. Tuttavia potrebbe accadere che tali cause non dipendano 
dalla volontà del project manager, ma siano attribuibili ad eventi contingenti e non 
controllabili. In tal caso, valutare le previsioni a finire ipotizzando la rimozione 
(ancorché involontaria) delle cause corrisponde a un atteggiamento prudenziale. Si può 
dunque fare una valutazione che ipotizza per il resto del progetto un’efficienza pari a 
quella prevista dal programma (naturalmente la maggiore efficienza osservata sino al 
momento del monitoraggio non viene più posta in discussione). Si ottengono pertanto i 
seguenti valori ove le variabili sono denotate con apice per distinguerle dai valori 
calcolati in precedenza: ETC’ = BAC-BCWP = (290.000-152.000) € = 138.000 € EAC’ 
= ACWP+ETC’ = (144.000+138.000) € = 282.000 € VAC’ = BAC-EAC’ = (290.000-
282.000) € = 8.000 € È utile porre a confronto le previsioni a finire effettuate sotto le due 
diverse ipotesi, che configurano altrettanti scenari operativi, di seguito denominati 
“futuro come il passato” (che corrisponde alle ipotesi di calcolo convenzionali) e “futuro 
come da programma” (che corrisponde all’altra ipotesi considerata per il calcolo).  
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Variabile \ Scenario  Futuro come il passato  Futuro come da programma  
EAC  274.736,84 € 282.000 €  
ETC  130.736,84 € 138.000 €  
VAC  15.263,16 € 8.000 €  
 
 
Lo scenario “futuro come il passato” è più favorevole, come è d’altro canto ovvio: infatti 
nel passato sono state realizzate delle economie rispetto al programma (efficienza) che si 
assume continuino in tale scenario, mentre si annullino nello scenario alternativo “futuro 
come da programma”. Un project manager può interpretare i valori corrispondenti ai due 
scenari come ragionevoli limiti dei range di variazione per ciascuna delle variabili. Ad 
esempio, si può prevedere che al termine del progetto di risparmi sul budget previsto una 
somma compresa fra 8.000 € e 15.263,16 € (che sono appunto i limiti del range di 
variazione per VAC).  
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APPENDICE  1 
 
 
1. Lo studio del territorio sotto l’aspetto geografico e naturale 
 
La nascita, lo sviluppo e il buon esito di un progetto immobiliare non possono 
prescindere da un corretto inserimento dell’opera definitiva nel contesto ambientale nel 
quale è destinata a vivere; la sua collocazione in un ambito per diversi aspetti inadatto, 
infatti, causerebbe entro un certo tempo il cattivo andamento della gestione del 
complesso realizzato, il quale non sarebbe in  grado di conformarsi alle dinamiche del 
territorio in cui si è scelto di farlo sorgere. E visto che la gestione del prodotto di cui 
parliamo implica la presenza di un complesso aziendale, è opportuno avere un’idea più 
definita del significato dei rapporti fra impresa e ambiente, a cominciare dal fatto che con 
il termine «territorio» si designa un concetto variegato e multiforme: rileverà quindi non  
solo l’aspetto squisitamente geografico e naturale, ma altresì quello sociale ed 
economico. 
Nel caso di un complesso turistico, d esempio, i primi due aspetti richiamati (quello 
geografico e naturale) appaiono essenziali per dare all’opera una collocazione che 
soddisfi la clientela potenziale da un punto di vista paesaggistico, climatico e logistico; in 
altre parole, un complesso turistico dovrebbe situarsi in una località che si caratterizzi per 
la presenza di bellezze naturali, per una temperatura e un clima adatti al tipo di turismo 
che si intende proporre e per il posizionamento in un luogo che sia raggiungibile con 
relativa facilità. Le caratteristiche accennate, tuttavia, sembrano configurare la tipica 
struttura 
balneare mediterranea sita in località del Mezzogiorno italiano, ma una struttura turistico-
ricettiva può essere realizzata per rispondere ad esigenze di vario genere, tali cioè da non 
necessitare al tempo stesso della coesistenza di tutte le peculiarità sopra indicate: tutto 
dipende da quale aspetto si ritiene di esaltare in quanto maggiormente adatto ad attrarre 
clientela. In sostanza, se il complesso è situato su una parete rocciosa da cui si gode una 
vista particolare, sarà opportuno dotarlo di tutto ciò che induca il cliente a permanere in 
quel posto, data la oggettiva difficoltà di spostarsi, quindi si potrà pensare a una clientela 
congressuale o legata alla cura del corpo; oppure, se l’elemento centrale è rappresentato 
dalla bellezza del fondale marino si dovrà pensare a rendere agevole l’accesso al mare e 
si punterà meno sulle attività da svolgere all’interno; ancora, se si vuole soddisfare una 
domanda di turismo culturale in una città d’arte si dovrà pensare a una struttura ben 
collegata con i mezzi di trasporto (autobus,       aerei, treni) e situata in una posizione 
strategica, ossia vicina alla maggior parte possibile dei siti di interesse artistico. 
 
Come si vede, esiste una stretta interdipendenza fra tipo di struttura e contesto geografico 
nel quale va a collocarsi; tale legame, si noti, cambia direzione a seconda dell’elemento 
che l’imprenditore ritiene centrale: se si parte dall’idea di realizzare una struttura già ben 
definita sarà necessario reperire il luogo più adatto ad accoglierla, se si parte invece da un 
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luogo ben definito di dovrà pensare ad un’attività che più si conforma a quel territorio. Il 
che fa intuire quale sia la pericolosità di approcciarsi ad un’iniziativa del genere non 
avendo chiaro cosa si vuole fare e dove lo si vuole fare, con il rischio di investire ingenti 
risorse senza la possibilità di avere un ritorno economico soddisfacente; tale rischio, 
però, sembra diminuire quando si voglia accedere a forme di finanziamento che 
implicano la redazione di un progetto dettagliato che dimostri la validità dell’iniziativa 
sotto tutti gli aspetti, compreso (o meglio, soprattutto) quello economico e quello 
finanziario. 
Per chiarire meglio quale sia il comportamento più adeguato da assumere in simili 
contesti, ipotizziamo che un imprenditore operante nel settore immobiliare stia vagliando 
l’ipotesi di realizzare un complesso alberghiero in una località balneare: la strada più 
opportuna da seguire dovrebbe partire da un’idea di base (che definisca ad esempio il 
tipo di clientela), modificabile in relazione alle risultanze derivanti dall’effettiva ricerca 
del luogo ove realizzare l’opera; questo perché può accadere di doversi adattare a ciò che 
si trova piuttosto che reperire esattamente ciò che si conformerebbe all’idea di partenza. 
La selezione della località fra quelle disponibili dovrà tenere conto del tipo di paesaggio 
e del relativo clima, che saranno rilevanti ai fini della capacità di attrarre clientela; delle 
risorse naturali presenti, fra cui appare centrale la quantità di acqua utilizzabile nel 
periodo più caldo; delle infrastrutture esistenti e di quelle in fase di realizzazione, che 
incideranno non solo sulla facilità con cui la struttura sarà raggiungibile, ma anche sui 
costi che si dovranno eventualmente sostenere per facilitare l’arrivo delle persone (ad es. 
tramite navette).  
Le diverse soluzioni fra cui operare una scelta andranno poi valutate in relazione al loro 
impatto sulla redditività dell’iniziativa, che non solo rappresenta il parametro più 
importante per giudicare la convenienza del progetto, ma è l’elemento che consente di 
accomunare variabili di tipo diverso, da quelle quantitative non monetarie a quelle 
qualitative; questo fatto impone a chi si occupa della progettazione di tradurre in termini 
economico qualunque elemento appaia rilevante ai fini della buona riuscita 
dell’iniziativa, anche se questo lavoro di «conversione» appare talora assai complesso e 
rientra comunque fra le prerogative tipiche dell’imprenditore (ed è forse ciò che più 
connota la sua attività). 
 
 
 
2. (Segue): lo studio del territorio sotto l’aspetto sociale ed economico 
 
L’analisi dell’impatto di un’iniziativa immobiliare sull’ambiente geografico e naturale è 
solo la prima di una serie di attività propedeutiche allo sviluppo progettuale, dato che in 
questa fase si lavora per creare il substrato sul quale dovrà fondarsi l’intera iniziativa; la 
seconda attività è costituita dall’esame del territorio sotto l’aspetto sociale ed economico: 
si deve cioè verificare la composizione della popolazione e il livello economico che 
caratterizzano una determinata località.  
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Siffatta analisi è resa necessaria dalla considerazione che anche la popolazione e le sue 
peculiarità fanno parte del contesto ambientale in cui l’impresa opera, e lo stesso tessuto 
economico può risultare cruciale sia nella fase di realizzazione dell’opera, sia in quella 
della gestione; ad esempio nel caso della costruzione di un complesso turistico-
alberghiero, le aziende, che forniscono materie prime e servizi all’azienda costruttrice 
prima e a quella conduttrice dell’attività ricettiva poi, vanno ricercate sul territorio, con il 
quale si devono perciò intrattenere proficue relazioni di affari.  
Così facendo, sarà più agevole contattare in un primo momento le imprese edili, quelle 
da cui acquistare le materie prime, il personale da impiegare nella costruzione e, non 
ultimi, gli istituti di credito ai quali si volessero chiedere i necessari finanziamenti; in un 
secondo momento, ad opera ultimata, si dovrà reperire il personale da impiegare nella 
struttura e creare dei contatti con i soggetti che saranno in grado di fornire beni e servizi, 
nonché con gli enti locali, che possono assumere un ruolo importante nella promozione 
di un complesso turistico-ricettivo. 
 
Per svolgere nella pratica lo studio del territorio negli aspetti citati sarà opportuno 
reperire informazioni riguardanti la composizione della popolazione e soprattutto quella 
del tessuto imprenditoriale della zona in cui si pensa di realizzare il progetto: l’analisi 
combinata di questi due fattori servirà a verificare se esistono quelle aziende che devono 
interpretare il ruolo di controparti nelle attività che si intende promuovere.  
Nel caso di un progetto turistico, tale analisi non serve certo a determinare la tipologia di 
clientela (che in questo genere di attività proviene spesso da molto lontano), ma si vuole 
capire se l’approvvigionamento delle materie prime, dei servizi e del personale costituirà 
un punto critico per la gestione futura oppure se potrà essere un fattore di potenziale 
successo. In questo  modo, in realtà, non si fa altro che analizzare tutti gli elementi 
esterni all’iniziativa e che possono determinarne il successo o il fallimento; a simile 
analisi, vedremo, dovrà seguire quella degli elementi interni all’azienda, che possono 
consentire di rendere concrete delle buone prospettive di guadagno. 
 
Un ulteriore elemento da valutare, che potrebbe apparire trascurabile (ma sovente non lo 
è affatto) è rappresentato dagli enti locali che presidiano quel territorio, con i quali 
sarebbe opportuno intrattenere relazioni proficue e non conflittuali, pena il possibile 
mancato inserimento dell’opera nel contesto sociale locale; e ciò in quanto ormai sempre 
più spesso il successo di un’iniziativa imprenditoriale è legato alla condivisione che essa 
trova presso il pubblico e in particolare presso quei soggetti che già vivono e operano sul 
territorio: quanto più si riuscirà a valorizzare le realtà aziendali già presenti (e 
ovviamente non in competizione) e a non turbare gli equilibri preesistenti, tanto 
maggiore sarà la probabilità di ottenere buoni risultati. Si ripete in sostanza quanto già 
detto a proposito dei fornitori di beni e servizi, che del resto non sono altro che alcuni dei 
soggetti che portano fattori produttivi all’azienda assieme ai dipendenti, ai finanziatori e 
agli stessi enti locali di cui si è detto. 
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Un’ultima notazione riguarda il livello di ricchezza complessivamente riscontrabile in un 
dato territorio, il quale può orientare in un verso o nell’altro il giudizio di un 
imprenditore circa l’opportunità di realizzare un insediamento produttivo in un certo 
luogo; se ci riferiamo in particolare ad un complesso turistico, non possiamo pensare che 
esso possa sorgere e prosperare in modo totalmente avulso dal contesto economico in cui 
si colloca, a meno che non si pensi ad una struttura nella quale i clienti restino chiusi per 
tutto il tempo della loro permanenza e che quindi può prescindere da ciò che si trova 
all’esterno.  
 
  
3. La collocazione degli interventi edilizi nel contesto legislativo locale 
 
Ogni iniziativa economica, come è noto, non può realizzarsi prescindendo dal contesto 
legislativo in cui si colloca, dato che quella istituzionale non è altro che una delle 
qualificazioni del concetto di ambiente e territorio di cui stiamo parlando; la 
constatazione, di per sé anche banale, deve fare però riflettere sul fatto che ci sono 
diverse angolazioni da cui guardare l’assetto istituzionale del territorio: una attiene alla 
legislazione in materia di creazione e gestione delle imprese, un’altra investe la questione 
del finanziamento alle attività economiche, e una terza va ricondotta alla conduzione e 
alle strategie di sviluppo degli enti locali (anch’esse in qualche modo tradotte in norme). 
Sulla normativa inerente alla nascita e al funzionamento delle realtà aziendali non c’è 
molto da dire, visto che si tratta di una disciplina di carattere nazionale e non presenta di 
solito particolari implicazioni locali, a meno che non ci siano – come accade 
frequentemente nel Mezzogiorno – delle agevolazioni legate al territorio e che incidono 
sulla forma giuridica dell’impresa o sul suo trattamento fiscale; in questi casi, allora, si 
potrà decidere se optare per una veste formale o per un’altra a seconda della convenienza 
economica, senza però lasciarsi illudere da soluzioni che poi nel tempo potrebbero 
manifestare una serie di inconvenienti, tali da renderle non più percorribili. 
Diversa è la questione se ci riferiamo alla normativa specifica per l’edilizia o per il 
turismo le quali, sebbene abbiano ugualmente un ambito di applicazione nazionale, 
tuttavia possono indurre le imprese a percorrere determinate vie di soluzione per il solo 
fatto che si occupano di edilizia e di turismo; laddove infatti esistono leggi speciali che 
regolano determinate attività, l’analisi da parte degli esperti diviene più delicata e va 
svolta con la massima attenzione possibile. Si pensi ad esempio alle leggi sulla tutela 
dell’ambiente, che possono porre dei vincoli sia alle imprese che realizzano le opere (che 
devono rispettare il paesaggio), sia a quelle che gestiranno il prodotto finito (e che si 
trovano di fronte norme come quelle sulle emissioni inquinanti); per non parlare del fatto 
che la realizzazione di un’opera che non si adegui al paesaggio pur essendo formalmente 
rispettosa della legge provocano un impatto negativo sull’opinione pubblica locale, col 
rischio di non ottenere quel consenso di cui si è parlato e che facilita la gestione di 
un’attività imprenditoriale che abbia un qualche riscontro sul territorio. 
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Per quel che concerne la legislazione inerente al finanziamento delle imprese, si devono 
fare i conti anzitutto con la specificità di una disciplina che tratta una materia particolare 
e che per certi argomenti si presenta assai autonoma; si pensi alle norme che regolano il 
project financing, che prevedono delle procedure e un iter diversi da altre forme di 
finanziamento e necessitano di uno studio specifico e approfondito, tale da rendere più 
complessa l’intera iniziativa. Ma si deve altresì considerare la possibilità degli enti 
territoriali di produrre delle norme ad hoc per uno specifico territorio, come avviene per 
le leggi regionali che regolano la finanza agevolata; in questi casi, addirittura, appare 
imprescindibile la conoscenza di simili normative ai fini della buona riuscita del 
progetto, dato che si tratta di usufruire di agevolazioni che alleggeriscono il conto 
economico dell’intera iniziativa e che pertanto non possono essere trascurate. Questa 
ultima notazione non deve indurre ad agire esclusivamente col proposito di ottenere 
risparmi economici, dato che talora certe facilitazioni vengono offerte a compensazione 
di una serie di difficoltà tipiche di un certo territorio (ad es., si possono prevedere 
agevolazioni per incentivare l’urbanizzazione di determinati luoghi privi di infrastrutture, 
nella speranza che queste arrivino una volta creati gli insediamenti); d’altro canto 
l’imprenditore che affronta un’iniziativa economica deve farlo sempre nell’ottica di far 
prevalere i benefici sui costi, il che rende assolutamente rilevante la questione in oggetto. 
In merito alla legislazione prodotta dagli enti locali, si tratta di un elemento di notevole 
importanza ai fini della prevedibilità e della buona riuscita di un progetto immobiliare, 
perché con essa intendiamo riferirci a tutto ciò che viene deliberato dagli enti territoriali e 
risulta attinente allo sviluppo del territorio; in altre parole, si tratta di atti formali che 
sanciscono le linee di politica economica delle amministrazioni locali, le quali possono 
influire anche pesantemente sullo sviluppo dell’edilizia e del turismo, tanto per rimanere 
nell’ambito di cui stiamo trattando. L’approvazione di un nuovo piano regolatore, la 
decisione di realizzare nuove opere pubbliche, la scelta di promuovere determinate 
località agli occhi dei turisti e la fissazione di precisi limiti allo sfruttamento del territorio 
non sono che alcuni degli atti formali che possono indurre un’impresa a costruire un 
complesso turistico in un luogo o in un altro, oppure ad indirizzarlo verso un certo tipo di 
clientela anziché un’altra. Insomma, si tratta di decisioni che possono avere notevoli 
ripercussioni sulla economia del territorio e possono essere volte dalle imprese 
interessate a proprio vantaggio, purché queste riescano a capire per tempo quali siano gli 
orientamenti delle amministrazioni locali, oppure riescano in qualche modo ad 
indirizzarli verso i propri interessi. 
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